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Strateško oblikovanje kadrovske funkcije v rastoči organizaciji, temelječi na znanju 
Namen magistrskega dela je analiza Organizacije X, ki se nahaja v obdobju hitre 
organizacijske rasti, temelji na znanju, je multinacionalna, obenem pa se kadrovska služba v 
njej šele vzpostavlja. Prek metodologije študije primera je bilo opravljenih enajst intervjujev z 
zaposlenimi na vodilnih položajih Organizacije X. Raziskovalna vprašanja se nanašajo na 
raziskovanje rastnih bolečin, ki jih zaposleni opažajo v organizaciji, na načine upravljanja z 
znanjem v organizaciji in na kulturne razlike, ki jih zaposleni opažajo. Raziskano je bilo tudi 
področje skrbi za zaposlene in vpliva vzpostavljanja kadrovske službe na delo zaposlenih v 
Organizaciji X. Rezultati kažejo, da zaposleni opažajo rastne bolečine na področjih sistemov 
in procesov, kadrovanja, komunikacije ter produkta. Prisotni so zametki upravljanja z 
znanjem, vendar je potreben sistematičen pristop, pozitivno pa je, da zaposleni nimajo težav z 
deljenjem znanja. Multinacionalnost Organizacije X je opazna pri kulturnih razlikah med 
zaposlenimi in pri časovnih razlikah, vendar so zaposleni pripravljeni vlagati čas v 
vzdrževanje medosebnih odnosov. Zaposleni v Organizaciji X najbolj cenijo sproščenost, 
prostor za dialog in fleksibilen delovni čas. Najopaznejše izboljšave, ki jih je prinesla 
vzpostavitev kadrovske službe, zajemajo sistematično iskanje in selekcijo kadra, sistem 
uvajanja zaposlenih ter izboljšanje komunikacije med zaposlenimi. Zaposleni v prihodnosti 
od kadrovske službe pričakujejo izvajanje spremljanja razvoja zaposlenih, selektivno 
zaposlovanje ter vzpostavitev sistema motiviranja in nagrajevanja.  
Ključne besede: multinacionalnost, rastne bolečine, skrb za zaposlene, upravljanje z znanjem.   
Strategic formation of the human resources function in a growing knowledge-based 
organization 
The purpose of the master's thesis is to analyse Organization X, which is currently in a period 
of rapid organizational growth. Organization X is also based on knowledge and it is 
multinational. In addition, the human resources department is just being established. Eleven 
interviews with employees in leadership positions of Organization X were conducted through 
the case study methodology. Research questions are providing insight into the growth issues 
of Organization X,. Forms of knowledge management and cultural differences are also part of 
the research. The area of employee care and the effect of the establishment of the human 
resources department were also topics of discussions with the interviewed employees. The 
results show that employees are noticing organisational growing pains in various areas. The 
foundations of knowledge management are present, but a systematic approach is needed. 
Positive finding is, that the employees do not have a problem with knowledge sharing. 
Multinationalism of Organization X is noticeable in cultural differences among employees 
and in different time zones, but employees are willing to find and invest their time in 
maintaining interpersonal relationships. Most valued employee benefits in Organization X are 
relaxed work environment, an openness for a dialogue, and flexible working hours. The most 
noticeable improvements brought by the establishment of the human resources department 
include a more systematic process of search and selection of new employees, advanced 
onboarding process, and increased communication between employees. The most common 
expectations towards the human resources department in the future were related to employee 
development monitoring, selective recruitment and implementation of employee reward 
system. 
Key words: multinationalism, growth pains, employee care, knowledge management. 
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Izhodiščni cilj magistrskega dela je analiza Organizacije X,
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 katere značilnosti tvorijo zelo 
specifične kadrovske potrebe in inovativne načine naslavljanja teh potreb. Organizacija X je 
namreč v obdobju nagle organizacijske rasti, temelji na znanju, je multinacionalna, kadrovska 
služba pa je šele v povojih oziroma v nastajanju.  
Greiner (1998), Scott in Bruce (1987), Flamholtz in Randle (2000) ter Miller (1990) so sicer 
vsi avtorji, ki naslavljajo organizacijsko rast, vsak prek svojega modela, piramide ali 
življenjskih ciklov ter vsak z različnimi opredelitvami. Vendar sta od vseh naštetih avtorjev za 
Organizacijo X še najbolj zanimiva Flamholtz in Randle, ki svojo sedemstopenjsko piramido 
povežeta še z rastnimi bolečninami, s katerimi se srečuje tudi Organizacija X, podobno kot 
velika večina drugih organizacij, ki rastejo. Vsaka organizacija, ki temelji na znanju in 
zaposluje delavce znanja, mora slej kot prej razviti način širjenja in shranjevanja znanja, da bi 
preprečila uhajanje znanja z odhodom ključnih delavcev. Tudi to je ena od stisk Organizacije 
X, saj mora zavedanje o pomembnosti shranjevanja in širjenja znanja še ponotranjiti in 
udejanjiti. Vse to pa mora narediti med usklajevanjem različnih časovnih pasov in kulturno 
različnih delovnih pristopov. Ravno zaradi svoje specifičnosti je vzpostavitev kadrovske 
službe še toliko bolj pomembna, saj se Organizacija X spopada ali pa se kmalu bo spopadala z 
izzivi, kot so: ohranjanje in širjenje pozitivne kulture, ohranjanje ključnih delavcev znanja, 
širjenje znanja, vzpostavitev kadrovskega sistema visoke zmogljivosti ter napredovanje 
kadrovske funkcije in izkoristek vsega njenega potenciala za obstoječe in prihajajoče izzive.  
S pregledom relevantne literature in analizo Organizacije X želim izpostaviti pomembnost 
kakovostnega oblikovanja kadrovske funkcije v organizaciji. Kot raziskovalno metodo bom 
uporabila študijo primera, saj bom prek polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi v 
Organizaciji X pridobila vpogled v njihovo percepcijo organizacijske rasti, upravljanje z 
znanjem, vplivom multinacionalnosti na organizacijo ter o vzpostavljanju kadrovske službe v 
Organizaciji X. V pomoč mi bodo služila sledeča raziskovalna vprašanja:  
 Kako se organizacija sooča s kadrovsko rastjo? 
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 Zaradi želje organizacije po anonimnosti jo v magistrskem delu imenujem ''Organizacija X''.  
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 Na kakšen način Organizacija X trenutno upravlja z znanjem v organizaciji in na 
kakšen način si želi Organizacija X upravljati z znanjem v prihodnosti? 
 Kako multinacionalnost Organizacije X vpliva na uspešnost ohranjanja enotnosti 
Organizacije X, kljub temu da z večanjem števila zaposlenih sorazmerno raste 
heterogenost v organizaciji? 
 Na katerih področjih je bil do sedaj opazen vpliv kadrovske službe v Organizaciji X in 
na katerih področjih bo potrebna podpora kadrovske službe v prihodnosti? 
Na osnovi predelane literature v obliki hipotez izražam svoja pričakovanja o trenutnem stanju 
v Organizaciji X. Hipoteze bom s pomočjo raziskovalnih vprašanj in pridobljenih podatkov 
potrdila ali ovrgla. 
1. Zaposleni opažajo rastne bolečine Organizacije X. 
Trdim, da zaposleni pri opravljanju svojega dela opažajo tudi rastne bolečine, s katerimi se 
sooča Organizacija X.  
2. Zaposleni so zadovoljni z načinom upravljanja znanja v organizaciji.  
Glede na pozitivne lastnosti, ki jih prinaša kakovostno zastavljen sistem upravljanja z 
znanjem v organizaciji, sklepam, da ima Organizacija X dobro vzpostavljen sistem 
upravljanja z znanjem in da so zaposleni z njim zadovoljni.  
3. Zaposleni med zaposlenimi v Organizaciji X opažajo kulturne razlike. 
Menim, da zaposleni med opravljanjem svojega dela opažajo kulture razlike v obliki 
drugačnih delovnih navad, poleg tega pa se soočajo tudi z jezikovnimi preprekami, na njihov 
delovni proces pa vpliva tudi časovna razlika med Slovenijo in Združenimi državami 
Amerike.  
4. Zaposleni imajo občutek, da je za njih v Organizaciji X dobro poskrbljeno.  
Trdim, da se v Organizaciji X vlaga veliko truda v skrb za zaposlene, kar zaposleni tudi 
občutijo.  
5. Zaposleni opažajo pozitiven vpliv vzpostavljanja kadrovske službe na njihovo delo.  
Glede na to, da delo kadrovske službe zajema področja, kot so: selektivno zaposlovanje, 
razvijanje sistemov ugodnosti za zaposlene, spremljanje napredka in razvoja zaposlenih, 
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podpiranje organizacije rasti ipd., sklepam, da zaposleni opažajo pozitiven vpliv 
vzpostavljanja kadrovske službe na njihovo delo.  
Magistrsko delo je osnovano na pregledu relevantne literature s področij organizacijske rasti, 
organizacije znanja in kadrovske funkcije, zatem pa je skozi empirični del obogateno in 
podkrepljeno še z rezultati in ugotovitvami, pridobljenimi prek opravljenih intervjujev. 
Raziskovalna metoda študije primera ima sicer svoje prednosti predvsem v poglobljenosti 
spoznavanja in analiziranja problema, vendar pa je onemogočeno posploševanje na širšo 
populacijo zaradi specifičnosti organizacije. Mnenja, pridobljena v intervjujih, so tudi 
subjektivne narave, saj gre za posameznike, ki so zaposleni v Organizaciji X, zaradi mladosti 
organizacije pa subjektivnih mnenj ne morem podkrepiti z objektivnimi podatki, saj v 
organizaciji še ne izdelujejo poročil, ki bi vsebovala tudi številčne podatke.  
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2 Organizacijska rast 
 
2.1 Modeli organizacijske rasti 
Greiner (1998) zatrjuje, da med organizacijskim razvojem lahko identificiramo vrsto različnih 
razvojnih faz, skozi katere prehajajo organizacije med njihovo rastjo. Pri vsaki razvojni fazi se 
organizacija sooči z drugačnim problemom menedžmenta, ki ga mora razrešiti, zato da bi 
lahko prišla v naslednjo razvojno fazo. Vsak razvoj se prične s fazo evolucije, sledi ji faza 
zmerne rasti in stabilnosti, zaključi pa se z revolucionarno fazo, ki s seboj prinese spremembe 
v organizaciji. Grenier je v svoj model vključil pet razvojnih faz: kreativnost, vodenje, 
delegacijo, koordinacijo in sodelovanje.  
V prvi fazi je poudarjena kreacija izdelka in trga za prodajo izdelka. Ustanovitelji podjetij so 
običajno tisti, ki prevzamejo tudi aktivnosti menedžmenta, odločitve o poslovanju pa so 
močno povezane s povratnimi informacijami, ki jih izražajo potrošniki na trgu. Ob uspehu 
organizacije pa se ustanovitelji soočajo z večjim številom zaposlenih, s potrebo po pravočasni 
izdelavi izdelkov, obenem pa mora podjetje pridobiti nov kapital za nadaljnje poslovanje. 
Nastopi kriza vodstva, ki je povod za prvo revolucijo v organizaciji. Organizacija potrebuje 
izkušenega menedžerja, ki bo vpeljal nove poslovne tehnike in strukture (Greiner, 1998). 
Scott in Bruce (1987) sta razvila svoj model petih stadijev rasti male organizacije, kjer sta 
prvi stadij poimenovala preprosto kot začetek. Veliko bolj kot Greiner se osredotočita na 
vpliv majhnosti organizacije in pričneta pri osebi, ki organizacijo ustanovi. V tem stadiju naj 
bi se nekako začrtala prihodnost organizacije, saj so vrednote podjetja vezane na vrednote 
lastnika podjetja, prav tako pa so nanj vezane tudi osnovne sposobnosti podjetja, npr. če je 
lastnik podjetja programer, bo verjetno veliko več pozornosti posvetil proizvajanju izdelka 
kakor prodaji ali marketingu. Ta stadij od lastnika podjetja zahteva, da se osredotoči na 
prodajo izdelka ali storitve, da na ta način ustvari dovolj prihodka za preživetje podjetja ter da 
ustvari formaliziran in sistematičen sistem zajemanja informacij v podjetju. Pridobivanje 
dobička in ustvarjanje formaliziranega sistema pa bo od lastnika zahtevalo veliko časa, kar bo 
privedlo do prve spremembe ali adaptacije menedžerskega stila.  
V drugi fazi je vzpostavljena organizacijska struktura in specializirajo se delovni opisi 
posameznih služb. Vzpostavijo se sistemi za sledenje inventarju in nabavi proizvodnih 
materialov, adaptirajo se delovne norme in proračun za poslovanje organizacije. Ker raste 
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hierarhija delovnih položajev, se zaposleni na nižjih položajih pričnejo soočati z omejevanji, 
ki jim jih zadajajo njihovi nadrejeni, obenem pa morajo biti bolje seznanjeni s trgom in 
proizvodnimi procesi kakor njihovi nadrejeni. Znajdejo se v dilemi, saj ne vedo, ali bi 
upoštevali navodila nadrejenih ali bi prevzeli iniciativo, nastopi kriza avtonomije (Greiner, 
1998). Drugi stadij po Scottu in Bruceu je preživetje, ki se razlikuje od Greinerjeve druge 
faze, saj gre pri Scottu in Bruceu tu še vedno za vzdrževanje stabilnega dohodka, ki je 
potreben za preživetje. Ker je podjetje majhno, se običajno v tem stadiju zadrži dlje časa. Ko 
pa se podjetje odloči za rast, se sooči s kompleksnostjo širjenja distribucijskih kanalov. Še 
posebno težko je, če organizacija pridobi drugačno skupino ciljnih kupcev ali pa če razširi 
svoje delovanje na druge geografske lokacije. Prav tako so od podjetja zahtevane večje 
spremembe, če na trg vstopi podjetje, ki je (cenovno) bolj konkurenčno. V tem stadiju se 
podjetje sooči z veliko potrebo po upravljanju novih informacij; o stanju na trgu, o potrebah 
kupcev in o finančni sposobnosti podjetja, zaradi česar pogosto nastopi potreba po 
računovodji (Scott in Bruce, 1987).  
V fazi delegacije je komunikacije s strani vodstva podjetja veliko manj, vodstvo menedžment 
organizacije prične prepuščati podrejenim, vskočijo le še izjemoma, ko se pojavi potreba 
glede na povratne periodične povratne informacije iz podjetja. Srednji managerski sloj pridobi 
več odgovornosti in priložnosti za hitrejši vstop na več trgov, saj se podjetje širi. Srednji 
managerji imajo posledično tudi več časa za redno komunikacijo s strankami, pridobivanje 
povratnih informacij pa pripomore k izboljševanju izdelka ali storitve. Kriza kontrole nastane, 
ko višji sloj managerjev začuti, da srednji sloj managerjev ne usklajuje več z njimi finančnih 
načrtov, koordinacijskih planov in tehnologije (Greiner, 1998). Scott in Bruce kot tretji stadij 
rasti male organizacije navajata stadij rasti. Podobno kot v Greinerjevi fazi delegacije mora 
tudi v tretjem stadiju podjetje oblikovati funkcionalen menedžment in formalizirati svojo 
organizacijsko strukturo. Ker pa je podjetje majhno, se lahko dlje časa zadrži v tem stadiju, če 
pa podjetje uspešno deluje, lahko pride pred dosegom četrtega stadija odločitev o prodaji 
podjetja. Podjetje se v tem stadiju že utrjuje in se pripravlja na konkuriranje večjim podjetjem. 
Da pa bo konkuriranje uspešno, se mora prek svojih izdelkov ali storitev resnično diferencirati 
od drugih podjetij, kar zahteva obsežno vlaganje časa in sredstev v razvoj produkta ali 
storitve. Obenem je zahtevana sprememba stila menedžmenta, saj se mora zagotoviti ustrezna 
podpora rasti organizacije in vzdrževanju kontrole nad delovnimi procesi. Potrebna je 
profesionalna sprememba organizacijske strukture, saj na tej točki podjetniški pristop ne 
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ustreza več, pomembna pa je tudi vzpostavitev sistema upravljanja, ki koordinira širitev (Scott 
in Bruce, 1987).  
V fazi koordinacije se organizacije pogosto odločijo za vzpostavljanje postopkov načrtovanja 
ali njihovo revizijo. Pogosto je rekrutiranih več novih zaposlenih, ki na sedežu podjetja 
vzpostavijo programe nadzora v celotni organizaciji, dosledno se preveri izdatke organizacije, 
preostali kapital pa se razdeli po oddelkih organizacije. Takšne spremembe prisilijo 
managerje, da pozornost namenijo tudi drugim oddelkom v organizaciji in se ne osredotočajo 
le na svojega, obenem pa pričnejo svoje odločitve argumentirati vodstvu. Kriza rdečega traku 
nastopi, ko vzpostavljeni sistemi pričnejo presegati svojo uporabnost. Prične se kritiziranje 
razvitega birokratskega sistema, saj je organizacija tako zrasla, da ne more biti več upravljana 
skozi rigiden sistem (Greiner, 1998). Organizacija v četrtem stadiju tudi po Scottu in Bruceu 
preraste dosedanji menedžerski sistem in zahteva profesionalne menedžerje, kar lahko 
povzroči kulturno krizo v podjetju. Četrti stadij se kaže kot eden bolj prelomnih, saj se mnogi 
zaradi uspešnega poslovanja odločijo za prodajo podjetja, kar prinese dobiček v obliki 
kapitala. Če pa podjetje ne posluje uspešno, lahko ostane v fazi rasti ali pa preneha z 
delovanjem. V tem stadiju tudi Scott in Bruce omenjata preveliko oddaljenost vodstva od 
dogajanja v podjetju, na kar Greiner opozori že v tretji fazi, vendar pa Scott in Bruce 
opozorita še na intenzivnejše prilagajanje podjetja svojemu okolju ter odgovarjanje na potrebe 
potrošnikov (Scott in Bruce, 1987).  
Zadnjo razvojno fazo zaznamuje močna težnja po medsebojnem sodelovanju, v poskusu, da bi 
razrešili krizo rdečega traku. Poudarek leži na spontanosti in spretnem soočenju z 
medsebojnimi razlikami. Družbeni nadzor in samodisciplina zamenjata formalni nadzor v 
organizaciji. Nov sistem običajno najtežje sprejmejo tisti, ki so oblikovali starega. Fokus 
organizacije se usmeri v reševanje problemov s pomočjo timskih akcij, specialisti iz različnih 
oddelkov so grupirani v interdisciplinarne skupine, ki komunicirajo z zaposlenimi, ki 
izdelujejo projekt ali izvajajo storitev, srečanja ključnih managerjev so sklicana pogosto in z 
namenom osredotočanja na večje probleme, izobraževalni programi pa so namenjeni 
managerjem z namenom pridobivanja znanja o timskem delu in o razreševanju konfliktov. 
Kriza v tej fazi pa nastopi, ko so zaposleni dalj časa izpostavljeni pritiskom in konstantnemu 
intenzivnemu timskemu delu. Razrešitev zadnje krize predvideva evolucijo, ki bi zaposlenim 
periodično omogočala počitek, refleksijo in revitalizacijo (Greiner, 1998). Čeprav mnoga 
velika podjetja na tej točki prenehajo z rastjo, to ni značilnost rasti malih organizacij v petem 
stadiju. Nasprotno, mnoge manjše organizacije se v petem stadiju znajdejo v prehodu v 
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srednje velike organizacije. Glavne aktivnosti so v zadnjem, petem stadiju zrelosti usmerjene 
v kontrolo stroškov, v vzdrževanje ali večanje produktivnosti ter v iskanje priložnosti za rast. 
Organizacije se vse pogosteje na tej točki odločajo za investiranje v marketing (Scott in 
Bruce, 1987).  
Greiner (1998) navaja tri dejavnike, ki vplivajo na razvojne faze organizacije: starost in 
velikost organizacije, organizacijske evolucije in revolucije ter stopnjo rasti industrije, v 
kateri je organizacija.  
Starost organizacije je najbolj pomembna dimenzija v vsakem razvojnem modelu. Skozi 
zgodovino se je namreč izkazalo, da se organizacija poslužuje drugačnih organizacijskih 
praks tekom daljše življenjske dobe, obenem pa je vedenje zaposlenih vedno bolj predvidljivo 
in vse težje spremenljivo. Organizacijski problemi in rešitve so vezani tudi na velikost 
organizacije. Hitrejša kot je rast organizacije, večje je število zaposlenih, zato se problemi, 
vezani na koordinacijo in komunikacijo, med zaposlenimi sorazmerno večajo; pojavijo se 
nove funkcije, ravni v organizacijski strukturi se pomnožijo, posamezne službe pa postanejo 
med seboj bolj povezane (Greiner, 1998). Majhno organizacijo Scott in Bruce (1987) 
opredeljujeta glede na tri dejavnike. Prvi dejavnik predstavlja neodvisnost menedžmenta; 
menedžerji so običajno tudi lastniki organizacije. Drugi dejavnik se nanaša na kapital in 
lastništvo organizacije, ki naj bi pripadla majhni skupini ljudi. Tretji dejavnik pa predvideva, 
da so zaposleni in lastniki del neke lokalne skupnosti, medtem ko ni nujno potrebno, da je 
prisotnost organizacije na trgu samo na lokalni ravni. Corsi, Prencipe in Capriotti (2019) 
dejavnik velikosti povezujejo tudi z inovativnostjo organizacije in opozarjajo na njeno 
povezanost z rastjo ter na dejstvo, da je ta povezanost premalo raziskana tako empirično kot 
teoretično. Izvedli so raziskavo, kjer so se spraševali, ali velikost podjetja vpliva na 
organizacijsko inovativnost in organizacijsko rast. Organizacijsko inovativnost opredeljujejo 
kot uvedbo novih poslovnih praks in razvoj novih organizacijskih metod, ki bi po dosedanji 
literaturi prinesel nove prakse in ugodne posledice na organizacijski ravni. Ugotovili so, da 
ima organizacijska inovativnost pozitiven vpliv na organizacijsko rast v organizacijah, ki 
hkrati predstavljajo nov produkt ali storitev ter obenem vzpostavljajo nove metode 
organiziranja delovnih mest. Vendar pa ima velikost podjetja delno negativno vlogo pri 
uvajanju novih poslovnih praks in pri novi organizaciji delovnih mest. Ugotovitev 
interpretiram tako, da imajo večja podjetja več težav pri implementaciji novih poslovnih praks 
in pri reorganizaciji delovnih mest, manjša podjetja pa to storijo lažje.  
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Faze evolucije in revolucije so po Greinerju (1998) drugi dejavnik, ki vpliva na razvoj 
organizacije. Med staranjem in rastjo organizacije se soočimo s fenomenom razvojnega 
obdobja. Fenomen najbolje opisuje čas kontinuirane rasti, kjer so potrebne le manjše 
prilagoditve in še ni potrebe po spremembi menedžerskih praks v organizaciji. Ker pa 
organizacijska rast ni linearen proces in slej kot prej opazimo potrebo po spremembi 
menedžerskih praks v organizaciji, naletimo na fazo evolucije in revolucije. Menedžerske 
prakse, ki so se kazale kot uspešne, medtem ko je bila organizacija majhna, ne prinašajo več 
pozitivnih rezultatov, kar pogosto povzroči frustracijo in nastopi obdobje krize. Podjetja, ki ne 
zmorejo opustiti preteklih praks, se soočijo z zaustavitvijo rasti. Kritična naloga za vodstvo 
organizacije, ki se je znašla v revolucionarni fazi, je oblikovanje novih organizacijskih praks, 
ki bodo služile kot podlaga v naslednjem obdobju rasti. Rešitev, zasnovana v enem obdobju, 
tako postane problem v drugem obdobju. 
Rast industrije, v kateri je organizacija, pa je zadnji, tretji dejavnik, ki vpliva na razvojne faze 
organizacije. Ločimo tri različne stopnje rasti: organizacije v industriji z visoko rastjo, 
organizacije v industriji s srednjo rastjo in organizacije v industriji z nizko rastjo. Hitrost, pri 
kateri organizacija doživi fazo evolucije in revolucije, je tesno povezana s tržnim okoljem v 
industriji. Organizacija v hitro rastoči industriji bo hitreje zaposlovala nove delavce, kar bo 
hitreje sprožilo potrebo po spremembi organizacijske strukture, ki bo ustrezala sprejemanju in 
uvrščanju večjega števila zaposlenih. Posledično imajo organizacije v hitro rastočih 
industrijah krajša obdobja evolucije in revolucije (Greiner, 1998).  
Za razliko od Greinerjevih petih razvojnih faz pa Flamholtz in Randle (2000) razvoj 
opredeljujeta skozi sedemstopenjsko piramido. Skozi piramido, ki na dnu predstavlja osnovo, 
na vrhu pa organizacijsko kulturo, se mora organizacija podati skozi šest razvojnih področij, 
ki so odločilnega pomena pri odločanju, ali bo organizacija uspešna v kateri koli stopnji rasti. 
Piramida stoji na prvi stopnji; poslovnem temelju. V poslovnem temelju mora organizacija 
opredeliti svojo poslovno definicijo, strateško misijo in temeljno strategijo. V drugi stopnji se 
mora organizacija osredotočiti na trg ter na definiranje tržnih segmentov in ustvarjanja tržne 
niše. V tretji stopnji se fokus preusmeri na produkte ali storitve ter na njihov razvoj. V četrti 
stopnji se organizacija prične posvečati upravljanju virov na finančnem in tehnološkem 
področju, kakor tudi na področju človeških virov. Na peti stopnji, ki je že v zgornjem delu 
piramide, pa organizacije razvijejo prejšnjo stopnjo in operativni sistem. Na računovodskem 
področju se vzpostavi plačni sistem, v proizvodnji sistem distribuiranja izdelkov, v 
marketingu se pripravi tržni načrt, v kadrovski službi pa se vzpostavi sistem pridobivanja 
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človeških virov in sistem nagrajevanja zaposlenih. Predzadnja, šesta stopnja piramide navaja 
menedžerski sistem, pod katerega spadajo: načrtovanje, organizacija, razvoj upravljanja in 
upravljanje uspešnosti organizacije. V sam vrh piramide pa Flamholtz in Randle uvrščata 
korporacijsko kulturo, v katero zajemata organizacijske vrednote, prepričanja in norme. 
Avtorja poudarjata, da mora organizacija skozi prehode v piramidi harmonizirati vse stopnje; 
trgi, proizvodi, viri podjetja, sistemi upravljanja in organizacijska kultura morajo predstavljati 
usklajeno celoto. Piramido organizacijskega razvoja avtorja predlagata kot podporo 
organizaciji, hkrati pa mora biti piramida podprta s strani konceptualnega temelja 
organizacije. Vsaka stopnja v piramidi vpliva na druge stopnje piramide in je hkrati pod 
vplivom drugih stopenj. Skozi dobro zasnovano organizacijsko piramido pa lahko 
organizacija piramido uporabi tudi kot pomoč pri ocenjevanju uspešnosti organizacije, saj vse 
od druge stopnje dalje piramida vsebuje vse dejavnike (trg, produkte, vire, operativni sistem, 
managerski sistem in organizacijsko kulturo), ki vplivajo na finančno uspešnost organizacije.  
Za razliko od prejšnjih avtorjev je Millerjev uvod v njegovo teorijo šestih stopenj 
življenjskega cikla organizacije bolj izstopajoč, saj omeni, da lahko njegovih šest stopenj 
primerjamo tudi skozi večjo prenovo organizacije. Obenem Miller izstopa tudi z opredelitvijo 
sedmih stilov vodenja, ki spremljajo vsako stopnjo posebej in jo skoraj poosebijo. Miller 
našteje šest stopenj življenjskega cikla organizacije: prva stopnja predstavlja preroško dobo, 
katere vodstveni slog je preroški, druga stopnja je barbarsko doba, z vodstvenim slogom 
barbara, tretja stopnja predstavlja stopnjo grajenja in raziskovanja, v kateri delujeta dva 
vodstvena sloga: graditelj in raziskovalec. Miller nadaljuje z administracijsko dobo kot četrto 
stopnjo, v kateri je vodstveni slog podoben administratorju, peta stopnja pa je doba 
birokracije, katere vodstveni slog spominja na birokrata. Zadnja, šesta stopnja pa je 
imenovana kot aristokratska doba, z vodstvenim slogom aristokrata. Flamholzt in Randle se 
po njuni piramidi strinjata z Millerjem v prvi stopnji, ki zagovarja misel, da je vizija podjetja 
v preroški dobi najpomembnejši produkt organizacije, vendar Miller distinktivno poudari, da 
je ustanoviteljev fokus v tej fazi neprecenljiv, saj verjame v svojo stvaritev, stoji za svojimi 
načeli in ima visoke standarde pri sprejemanju drugih sodelavcev v svojo delovno skupino. V 
barbarski dobi Miller jasno opiše, da gre na tej stopnji še za strukturno zelo preprosto 
organizacijo, ki deluje pretežno na osebni ravni, ustanovitelj vodi z zgledom in povsem 
možno je, da posamezniki opravljajo več različnih vlog. Na tretji stopnji tudi Miller opredeli, 
da je organizacija pripravljena na diverzifikacijo svojih produktov ali storitev. Obenem pa 
organizacija na tej stopnji raste, pojavijo se prve specializiranosti in Miller navaja tudi 
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možnost prvih medsebojnih primerjanj in tekmovanj znotraj organizacije. V administracijski 
dobi organizacija osvoji svoj primarni trg in se počasi prične zanimati za vstop v sekundarne 
trge. Administrator v tej dobi skrbi za čim večjo finančno učinkovitost organizacije in za 
maksimalno funkcionalnost vzpostavljenih sistemov. Na peti stopnji nastopi vloga birokrata, 
ki zagovarja strateško načrtovanje in izvedbo finančnih analiz – birokrat je po vsej verjetnosti 
bivši administrator, saj preferira pisna poročila v komunikaciji s strankami. Avtor poudarja, 
da lahko organizacija na tej stopnji postane preveč birokratizirana, saj je zaradi vseh 
predpisanih postopkov otežen proces odločanja. Aristokratska doba je zadnja stopnja po 
Millerju in predstavlja proces, ko prične organizacija slabše poslovati zaradi upada 
investiranja in kreativnosti. Nastopi vloga aristokratov, katerih primarna skrb je individualna 
dobrobit in njihova glavna naloga je zaustavitev propadanja organizacije zaradi odhajanja 
kreativnih posameznikov, ki se odločijo svoje priložnosti poiskati drugje. Organizacija je na 
tej stopnji strukturno formalno opredeljena, vendar je moč zaznati slabo komunikacijo in 
pomanjkanje prehajanja informacij od zgoraj navzdol ter obratno. Stopnje pa sklene in 
povezuje vodstveni slog sinergista, ki je poosebljen v posameznika, ki vzdržuje ravnotežje, ki 
skrbi za to, da se organizacija kljub svoji rastoči kompleksnosti premika dalje in ki ceni 
raznolike prispevke vodstvenih slogov preroka, barbara, graditelja, raziskovalca in 
administratorja (Miller, 1990).  
2.2 Upravljanje izzivov organizacijske rasti  
Flamholtz in Randle (2000) trdita, da organizacija prične čutiti t. i. rastne bolečine, ko ni več 
uspešna pri razvoju sistemov, ki jih potrebuje na tisti stopnji rasti, v kateri se je znašla. Rastne 
bolečine organizacijo opozarjajo na potrebo po prehodu v drugačno organizacijsko strukturo, 
ki bo podpirala trenutno in pričakovano rast organizacije v prihodnosti. Rastne bolečine so 
torej problemi, ki se pojavijo kot rezultat neprimernega organizacijskega razvoja v povezavi z 
velikostjo in kompleksnostjo organizacije. Prav tako pa so rastne bolečine lahko indikatorji 
finančnih problemov v prihodnosti, kljub temu da to niso problemi, ki bi izvirali iz 
organizacijske neuspešnosti, temveč izvirajo iz uspešnosti organizacije. Rastne bolečine 
običajno opozarjajo predvsem na slabo razvitost oziroma neustrezno prilagoditev štirih 
stopenj piramide (organizacijski viri, operativni sistem, menedžerski sistem in organizacijska 
kultura) organizacijski rasti in kompleksnosti. Za spopadanje z rastnimi bolečinami jih 
moramo pravočasno identificirati in oceniti njihovo resnost. Avtorja naštevata deset najbolj 
pogostih rastnih bolečin (Flamholtz in Randle, 2000):  
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 zaposleni imajo občutek, da v dnevu ni dovolj ur. Zaposleni postajajo 
preobremenjeni, ker imajo občutek, da bi lahko neprestano samo delali in bi še vedno 
samo dohajali delo, namesto da bi oni ustvarjali novo delo. Ta rastna bolečina indicira 
na to, da ima organizacija slabo razvit sistem načrtovanja in da primanjkuje formalne 
strukture, v kateri so jasno opisane vloge in odgovornosti zaposlenih; 
 zaposleni porabijo preveč časa v dnevu samo za »gašenje požarov«. Zaposleni 
veliko časa posvečajo kratkotrajnim krizam, kar ponovno kaže na pomanjkanje 
dobrega načrtovanja, obenem pa tudi na pomanjkanje strateškega plana organizacije in 
slabo razvitost operativnega sistema. Takšna rastna bolečina je pogosto prisotna v 
organizaciji, ki nagrajuje reševalce problemov, spregleda pa vrednost dobrih 
načrtovalcev. Rezultat je pogosto izguba organizacijske produktivnosti in efektivnosti; 
 mnogo zaposlenih se ne zaveda, kaj počnejo drugi zaposleni. V takšnih primerih 
rastnih bolečin običajno pride do prelaganja odgovornosti za izvedbo določne naloge, 
saj zaposleni ne poznajo vlog in odgovornosti drugih zaposlenih. Potrebna je jasna 
opredelitev vlog in odgovornosti posameznega zaposlenega ter izdelava jasne 
organizacijske strukture, ki je znana vsem zaposlenim, saj lahko v nasprotnem primeru 
zaposleni pričnejo s kreacijo lastnih vlog in odgovornosti, ki morda niso vedno v 
skladu z njihovimi dejanskimi vlogami in odgovornostmi. Nepovezanost med 
različnimi oddelki lahko privede do dvojne porabe časa za isto dejavnost, saj ni jasne 
opredelitve nalog posameznih oddelkov, kar ponovno privede do zmanjšane 
produktivnosti; 
 zaposlenim primanjkuje razumevanja, v katero smer si organizacija želi v 
prihodnosti. Mnogokrat vodstvo zaposlenim ne posreduje dovolj informacij o tem, v 
katero smer si prizadeva prebiti v prihodnosti, še huje pa je, ko so zaposleni mnenja, 
da niti vodstvo ne ve, v katero smer je organizacija namenjena. Takšne rastne bolečine 
implicirajo na pomanjkanje komunikacije s strani vodstva z zaposlenimi, kar na 
zaposlene vpliva tako, da lahko postanejo nesigurni. Da razrešijo svojo nesigurnost, si 
poskušajo ustvariti lastne kanale komunikacije, skozi katere ni rečeno, da pritekajo 
resnične informacije, kar omogoča nastanek govoric. Govorice pa lahko na zaposlene 
vplivajo do te mere, da se zaposleni odločijo zapustiti organizacijo, kar predstavlja za 
organizacijo visok strošek; 
 organizacija ima premalo dobrih menedžerjev. Posamezniki, ki opravljajo vlogo 
menedžerja, morda niso primerni za to vlogo ali pa imajo menedžerji občutek, da 
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imajo veliko odgovornosti, vendar nič avtoritete. Zaposleni se lahko soočajo z 
menedžerji, ki jim ne dajejo povratnih informacij o opravljenem delu, ali pa so 
menedžerji mnenja, da imajo premalo časa za upravljanje zaposlenih, ker imajo preveč 
tehničnih nalog. Rastne bolečine te vrste kažejo na pomanjkanje jasno opredeljenih 
vlog in odgovornosti menedžerjev ali pa organizacija menedžerjem ne ponuja dovolj 
podpore pri izobraževanju na področju pridobivanja ustreznih kompetenc; 
 zaposleni so mišljenja, da morajo nalogo opraviti sami, če želijo, da bo dobro 
opravljena. V tem primeru rastna bolečina ponovno nakazuje na slabo opredeljene 
vloge in odgovornosti posameznikov ter na pomanjkanje razumevanja povezanosti 
različnih vlog. Lahko pa izvira iz pomanjkanja virov ali pomanjkanja avtoritete 
menedžerjev nad zaposlenimi. Ponovno je to indikator neustreznega načina 
komuniciranja; 
 večina zaposlenih meni, da so sestanki, katerih se udeležujejo, potrata njihovega 
časa. Da so na sestanku produktivni in da usmerjajo zaposlene k akciji, mora vsak 
sestanek imeti organizatorja, ki sestanek vodi, in agendo, ki udeležencem zagotovi 
vpogled v aktivnosti, ki bodo predmet komunikacije na sestanku. Prav tako se morajo 
na sestanku zastaviti cilji in okvirni časovni plani za doseganje teh ciljev. Po 
pretečenem roku ali morda že med tem je treba spremljati uspeh pri doseganju 
zastavljenih ciljev; 
 po izoblikovanju planov se premalokrat preveri napredek pri doseganju 
zastavljenih planov, pogosto pa se plani ne uresničijo. Podobno kot pri predhodni 
rastni bolečini mora organizacija poskrbeti, da se preverja doseganje zastavljenih 
ciljev. Organizacija mora poskrbeti, da zaposleni vedo, kako preverjajo svoj uspeh pri 
doseganju ciljev, priskrbeti jim mora oporne točke, po katerih se bodo lahko orientirali 
na poti do doseganja cilja; 
 nekateri zaposleni čutijo nesigurnost, vezano na njihov položaj v organizaciji. Če 
zaposleni nimajo uvida v vrednost njihove vloge oziroma njihovega prispevka 
organizaciji, postanejo nesigurni, saj se soočajo s strahom pred prekinitvijo delovnega 
razmerja. Poskusijo se zaščititi na ta način, da svojih aktivnosti ne delijo z drugimi in 
ne vzbujajo poroznosti, kar prekine tok timskega dela; 
 organizacija raste na področju prodaje, vendar ne na področju profita. V 
primeru, ko so prisotne vse naštete rastne bolečine, se lahko pojavi tudi zadnja. 
Organizacija prične izgubljati denar, čeprav sta se povečala delovni obseg in uspešnost 
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v prodaji izdelka. Pride do neravnovesja med tem, kar organizacija ima, in med tem, 
kar organizacija potrebuje, da bi lahko še naprej podpirala razvojne procese. Nekatere 
organizacije se namreč ujamejo v zanko zapravljanja denarja, za stvari, za katere so 
prepričani, da jih potrebujejo za delovanje organizacije, ne ozirajo pa se na profit, ki 
ga organizacija ustvarja. 
Ena od najpogosteje omenjenih pomanjkljivosti v rastoči organizaciji je torej neprimerna ali 
pomanjkljiva opredelitev vlog in odgovornosti posameznika. Svetlik in Kohont (2009) 
opredeljujeta, kako mora biti sestavljen t. i. opis dela, ki celostno zajema vse potrebne 
informacije o delovnem mestu posameznika in o njegovi vlogi v organizaciji ter 
odgovornostih. Opis dela mora vsebovati: naziv dela, delovno mesto, organizacijski kontekst, 
ki delavca umesti v oddelek, ter delovne vloge zaposlenega, ki opredelijo njegov pomen v 
organizaciji. Opis dela mora vsebovati tudi delovne naloge, ki morajo biti jasno opredeljene 
kot dejavnosti, z vsemi svojimi sestavinami, nalogami in odgovornostmi. V opis dela sodijo 
tudi standardi opravljanja dela, po katerih delavec ali njegovi nadrejeni lahko presojajo, ali je 
delo uspešno opravljeno, pomembno je, da so standardi dela kompleksno zastavljeni, saj 
lahko le na ta način zaobjamejo vse dimenzije opravljanja dela hkrati. Opis dela pa zaključijo 
še delovne razmere, s katerimi se zaposleni sooča med opravljanjem dela, lahko imajo fizično, 
socialno ali pa organizacijsko komponento. Ob upoštevanju vseh postavk bo zaposlenemu 
lahko jasno sporočena njegova vloga v podjetju in odgovornosti, ki so vezane na dodeljeno 
vlogo.  
2.3 Pripravljenost na organizacijsko rast in potreba po kadrovski službi 
Rastoče organizacije lahko med svojo rastjo razvijejo sposobnost samoobnavljanja ali pa 
zastavijo iztočnice, ki bodo predmet njihovega uničenja. Glede na to, kako se organizacija 
odziva na svoje organizacijske izzive, na katere naleti med rastjo, je odvisno, ali bo 
organizacija razvila samoobnovitveno sposobnost ali se samouničila. Lastnost organizacije, ki 
razvije sposobnost samoobnovitve, je sistematična analiza rasti, dobro premišljena priprava na 
rast ter pripravljenost za učenje iz neuspeha in iz povratnih informacij. Organizacije, ki med 
rastjo izberejo rešitve, ki ne zahtevajo toliko načrtovanja, samoocenjevanja, in rešitve, ki so 
časovno manj obremenjujoče, pa jih običajno lastna rast spodkoplje. Fleck našteva štiri 
organizacijske izzive, skozi katere se lahko organizacija pripravi na t. i. odgovorno 
spremljanje rasti, in eden od izzivov je povezan tudi z izzivom zagotavljanja človeških virov, 
za kar pa je potrebna kadrovska služba. Organizacija potrebuje osebo, ki bo rekrutirala 
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posameznike, ki so primerno usposobljeni za delovna mesta, ki so na razpolago v organizaciji. 
Treba je poskrbeti, da organizacija nima preveč ali premalo zaposlenih, saj v obeh primerih to 
ni optimalno za delovanje in produktivnost organizacije. Enako pomembna je tudi skladnost 
zaposlenih z dodeljenimi nalogami. Prekomerno usposobljenemu delavcu ni priporočljivo 
dodeliti prelahkih nalog, saj bo delavec izgubil motivacijo in zanimanje za delo. Poskrbeti je 
treba, da se zaposlenim posvetimo ter vzpostavimo in negujemo delovno okolje, ki izraža 
naklonjenost do timskega dela in spodbuja razvoj zaposlenih (Fleck, 2010). S Fleckom se 
strinja tudi Mazarol (2003), ki trdi, da hitreje kot majhna organizacija raste, prej se bo soočila 
s kadrovskimi problemi. Avtor opozarja na dva dejavnika, ki sta pomembna za kadrovsko 
področje med organizacijsko rastjo. Prvi dejavnik predstavlja sposobnost vodstva, da se 
odpove mikro nadziranju procesov ter se posveti strateškemu načrtovanju prihodnosti 
organizacije. Drugi dejavnik pa se nanaša na sposobnost vodstva organizacije, da delo 
delegira, hkrati pa ohranja delovno okolje, ki spodbuja timsko učenje. Če vodstvo 
organizacije ne usvoji delegiranja dela, potem tvega, da organizacija ne vstopi v zrelejše 
obdobje na poti organizacijskega razvoja. Na tej točki pa stališče Mazarola spominja na 
Flecka, saj trdi, da je za prakticiranje delegiranja potrebno spremljanje zaposlenih, 
prepoznanje njihovih individualnih lastnosti in uspešno balansiranje različnih osebnostnih 
tipov. Zaposleni morajo biti sposobfni delati v skupinah, v vsaki skupini pa se morajo 
posamezniki zavedati sposobnosti in omejitev sodelavcev ter jih tudi spoštovati. Pomembno 
pa je tudi ustvarjanje okolja, kjer se zaposleni naučijo prevzemanja odgovornosti za svoje 
delo. Kažejo se torej prve potrebe po vzpostavitvi kadrovske službe, saj individualen lastnik 
organizacije ne more več sam ustrezno odgovarjati na vse potrebe organizacije.  
Na vzpostavitev kadrovske službe v hitro rastoči organizaciji vplivajo štirje dejavniki: osebne 
karakteristike lastnika organizacije (izkušnje, osebnost in menedžerski stil), razmere na trgu 
(tržna rast, tekmeci na trgu), delovno okolje, ki se je vzpostavilo v organizaciji (avtonomija 
delavcev, delavci znanja, narava delovnega procesa), ter organizacijska struktura 
(individualno lastništvo, partnerstvo, družinsko podjetje). Kadrovska služba lahko vodstvu 
manjših organizacij pomaga pri razširjanju vizije, vrednot in ciljev podjetja med zaposlenimi. 
V nasprotnem primeru se lahko podjetje sooči z visoko fluktuacijo zaposlenih. V študiji 
primerov, ki so bile opravljene z namenom preučevanja eksponentne rasti malih organizacij in 
potrebe po kadrovski službi v malih organizacijah, je Mazarol prišel do spoznanja, da so bili 
vsi lastniki, ki so hkrati opravljali tudi vlogo menedžerja, prepričani, da imajo jasno izdelano 
vizijo o svojih organizacijah. Vendar so kljub temu vsi lastniki, ki opravljajo tudi vlogo 
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menedžerja, imeli težave pri predstavljanju vizije organizacije svojim zaposlenim, zato je 
treba vizije, cilje in poslanstvo organizacije zapisati ter jasno opredeliti. Kotey in Sheridan 
(2004) implicirata, da četudi se veliko manjših in srednjih organizacij poslužuje neformalne 
kadrovske službe na začetku organizacijske rasti, lahko vzpostavitev kadrovskih struktur in 
kadrovskih procesov v organizaciji nudi pomembno oporo organizacijski rasti. Kadrovska 
služba pa je za organizacijo pomembna tudi po njeni vzpostavitvi in začetni rasti, saj lahko 
nudi organizaciji oporo tudi v prihodnjih obdobjih sprememb. Kadrovska služba lahko 
zaposlenim pomaga pri lažjem sprejemanju sprememb oziroma pri zmanjševanju odpora do 
sprememb prek vzpostavljenih kadrovskih praks, ki spremembe normalizirajo kot edino 
stalnico. Vplivi vzpostavljenih kadrovskih praks, ki podpirajo spremembe, segajo na področja 
kulture, vodstva, medoddelčnega povezovanja, uvajanja, komunikacije in tehnologije. 
Kadrovska služba bi namreč morala oblikovati celovito strategijo, ki podpira organizacijsko 
kulturo med obdobjem sprememb, kar blagodejno vpliva na dojemanje sprememb s strani 
zaposlenih. Kadrovski oddelek ima edinstveno vlogo pri zagotavljanju zgleda skozi obdobja 
organizacijskih sprememb, saj druge vodi s svojim zgledom. Preden pa lahko vodi prek 
zgleda, mora poskrbeti za prilagoditev kadrovske strategije rasti organizacije. Kadrovske 
prakse morajo med obdobji sprememb nuditi podporo grajenju zaupanja med zaposlenimi in 
funkcionalni integraciji medoddelčnega povezovanja za doseganje skupnih ciljev. Še eden od 
načinov pozitivnega vplivanja kadrovske službe na zaposlene predstavlja implementacija 
sistema uvajanja in priložnosti za nenehno izobraževanje in razvoj. Podobno kakor 
medoddelčno povezovanje je vzpostavljanje prostora za odprto komunikacijo ter medsebojno 
povezanost in sodelovanje. To je še eden od načinov, s katerim lahko kadrovska funkcija 
pomaga zaposlenim pri sprejemanju sprememb v organizaciji. Uporaba tehnologije pa 
kadrovski službi v obdobju organizacijskih sprememb omogoča razbremenitev 
administrativnih opravil ter posvetitev časa in energije snovanju kadrovske strategije, ki bo 
ustrezala organizaciji tekom spremembe in po njej (Maheshwari in Vohra, 2015). 
V poglavju organizacijske rasti sem torej predstavila vse od Greinerjevih petih razvojnih faz 
organizacije, Scottovih in Bruceovih petih stadijev rasti male organizacije, povzela sem tudi 
sedemstopenjsko piramido Flamholtza in Randlea ter Millerjevih šest stopenj življenjskega 
cikla organizacije. Osebno mi je najbližji pristop Flamholtza in Radlea, saj skozi svojo 
sedemstopenjsko piramido jasno sporočata, da vsaka stopnja v piramidi vpliva na vse druge 
stopnje piramide, ki so hkrati vplivane prek ostalih stopenj. Posebno zanimiva se mi zdi tudi 
njuna opredelitev rastnih bolečin, pri čemer ugotavljam, da se Organizacija X srečuje vsaj s 
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tremi od naštetih; zaposleni namreč menijo, da ni dovolj časa v dnevu, včasih se ne zavedajo 
najbolje, kaj počnejo drugi, in primanjkuje jim razumevanja, v katero smer si organizacija želi 
iti v prihodnosti. Kakor opredeljujeta Svetlik in Kohont, pa v Organizaciji X primanjkuje tudi 
jasna opredelitev vlog in odgovornosti posameznika. Vzpostavitev kadrovske službe je na tej 
točki torej nujna, saj bo lahko kadrovska služba pomembno podprla proces organizacijske 
rasti.  
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3 Organizacija znanja 
 
3.1 Definicija znanja 
Da bi lahko razumeli definicijo na znanju temelječih organizacij, moramo najprej razumeti, 
kaj znanje je. Hislop opredeljuje znanje kot podatke ali informacije z dodano intelektualno 
analizo, ki je povezana z obstoječimi sistemi prepričanj in virov znanja. Znanje po njegovo 
zagotavlja: možnost analize in razumevanja podatkov ali informacij, prepričanje o vzročnosti 
dogodkov ter osnovo za smiselno dejanje ali misel. Znanje, ki ga že posedujemo, pa 
izoblikuje podatke in informacije, ki jih zbiramo, in način, kako jih analiziramo. Zatorej lahko 
ljudje z različnim znanjem drugače interpretirajo enake dogodke (Hislop, 2013).  
Hislop podatke in informacije skorajda enači, medtem ko jih Davenport in Prusak razlikujeta. 
Podatke definirata kot objektivna dejstva o nekem dogodku, medtem ko informacije definirata 
kot sporočilo, ki je običajno v obliki dokumenta in ima pošiljatelja in prejemnika. Namen 
informacije je, da spremeni prejemnika o razumevanju nečesa oziroma da ima vpliv na 
njegovo presojo in vedenje. Informacija informira, podatki pa so tisti, ki ustvarijo razliko v 
razumevanju. Prehod iz podatka v informacijo se zgodi, ko podatku kreator doda pomen. 
Avtorja naštevata nekaj metod, po katerih spreminjamo podatke v informacije:  
 kontekstualiziranje (vemo, iz kakšnega razloga so bili podatki zbrani),  
 kategoriziranje (poznamo ključne komponente podatkov),  
 računanje (statistična ali matematična obdelava podatkov),  
 korektura (iz podatkov smo odstranili napake) in  
 kondenziranje podatkov (obnova).  
Davenport in Prusak ponujata delovno definicijo znanja, ki je pragmatični opis, ki nam 
pomaga razvijati pogovor o tem, na kaj mislimo, ko govorimo o znanju. Znanje opredeljujeta 
kot fluidno mešanico izkušenj, vrednot, kontekstualnih informacij in strokovnega vpogleda, ki 
zagotavlja ogrodje za evalvacijo in vključevanje novih izkušenj in informacij. V organizacijah 
je znanje vključeno ne le v dokumentih, temveč tudi v organizacijskih potekih, procesih in 
praksah. Avtorja poudarjata, da je znanje težko definirati ravno zaradi njegove fluidnosti in 
njegovega obstoja v ljudeh, saj je del človeške kompleksnosti in nepredvidljivosti.  
Znanje se iz informacij prelevi skozi človeško razmišljanje oziroma skozi: 
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 primerjanje (posameznik se vpraša, kako lahko to situacijo, v kateri se je znašel, 
primerja s situacijami, v katerih je že bil),  
 posledice (kako informacija vpliva na odločitve),  
 povezave (kako se to znanje povezuje z drugimi znanji) in  
 pogovor (kaj si drugi ljudje mislijo o tej informaciji).  
Davenport in Prusak (2000) poudarjata, da podatke najdemo v bazah podatkov, informacije pa 
v sporočilih, vendar znanje ustvarjamo v nas samih oziroma med interakcijo z drugimi ljudmi.  
Nonaka in Takeuchi (1995) pa definicijo znanja pojasnjujeta na povsem drugačni ravni od 
prejšnje navedenih avtorjev. Avtorja najprej izpostavita, da je tradicionalna definicija znanja 
opisana kot upravičeno resnično prepričanje, kjer je po zgledu zahodne epistemologije v 
ospredje postavljena resničnostna komponenta znanja. Prek tradicionalne epistemologije so 
običajno bolj poudarjene statičnost, absolutnost in nečloveška narava znanja, ki je pogosto 
izražena v formalni logiki. Nonaka in Takeuchi pa znanje vidita kot dinamični človeški proces 
utemeljevanja posameznikovega osebnega prepričanja v resnico. Avtorja torej izpostavljata 
vprašanje, ali nam je bolj pomembna absolutna resnica ali to, v kar verjamemo. Nonaka in 
Takeuchi se strinjata z Davenportom in Prusakom, da so tako informacije kot znanje 
kontekstno specifični, torej so odvisni od situacije in so ustvarjeni dinamično, prek socialnih 
interakcij med ljudmi. 
3.2 Na znanju temelječa organizacija in delavci znanja 
Drucker je že leta 1993 zapisal, da je znanje edini pomemben vir. Znanje je namreč v zadnjih 
tristo letih spremenilo družbo in ekonomijo, formalno znanje je sedaj edini predstavnik 
individualnih virov in je glavni ekonomski vir. Tradicionalni dejavniki proizvodnje, kot so 
zemlja, ročno delo in kapital, niso izginili, vendar so postali sekundarnega pomena. 
Pravzaprav so postali ravno s pomočjo znanja lahko dosegljivi. Znanje je torej v tem 
novodobnem pomenu sredstvo za pridobivanje družbenih in gospodarskih koristi (Drucker, 
1993, str. 38). 
V ekonomskem prostoru smo v zadnji četrtini 20. stoletja opazili porast pomembnosti znanja 
na področju dela. Pravzaprav je postalo znanje v delovnem okolju tako pomembno, da so 
sledile prilagoditve narave organizacij in njihovih delovnih aktivnosti. V času sprememb pa 
so postale bolj opazne na znanju temelječe organizacije in njihovi zaposleni, ki jih imenujemo 
kot delavce znanja (Hislop, 2013). Organizacije so se pričele med seboj razlikovati na podlagi 
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svojega znanja in ravno znanje je v globalni ekonomiji hitro postalo največja konkurenčna 
prednost. Konkurenčne organizacije lahko skoraj vedno sledijo kakovosti in ceni izdelkov ali 
storitev ter tako zmanjšujejo konkurenčno prednost, vendar organizacije, temelječe na znanju, 
v tem času, ko jih tekmeci šele dohitijo, že dosežejo novo raven kakovosti, kreativnosti in 
učinkovitosti, kar jim ponovno zagotovi konkurenčno prednost. Za razliko od materialnih 
dobrin, katerim med uporabo pada vrednost, dobrine znanja skozi uporabo le še pridobivajo 
na svoji vrednosti. Avtorja dodajata, da če zaposlene spodbujamo pri izražanju svojih idej in 
deljenju svojega znanja, dosežemo možnost za neomejeno rast (Davenport in Prusak, 2000).  
Sheehan organizacije, temelječe na znanju, definira kot organizacije, ki ustvarjajo svojo 
vrednost prek reševanja problemov svojih strank s pomočjo neposredne aplikacije znanja. 
Čeprav znanje v vseh organizacijah igra pomembno vlogo, je ta vloga še posebej distinktivna 
v organizacijah, ki temeljijo na znanju. V takšnih organizacijah se namreč znanje nahaja v 
strokovnjakih, prenos znanja pa je individualiziran in poteka v sedanjosti, glede na potrebe 
strank. Znanje torej ni vpleteno le v procesne dejavnosti ali v produkte, kakor je to značilno za 
organizacije, ki ne temeljijo na znanju (Sheehan, 2005).  
Hislop pa organizacije, temelječe na znanju, definira kot organizacije, katerih večina 
zaposlenih so visoko usposobljeni delavci, delo, ki poteka v organizaciji, pa je intelektualne 
narave. Visoko usposobljene zaposlene lahko imenujemo tudi kot delavce znanja. Prve 
definicije o delavcih znanja pravijo, da so to delavci, ki so zelo kreativni in ki pri svojem delu 
znanje poglobljeno uporabljajo. Vendar pa ta definicija zajema zelo širok spekter različnih 
poklicev, vse od odvetnikov, svetovalcev, računovodij, znanstvenikov, inženirjev, arhitektov 
in umetniških direktorjev (Hislop, 2013). Zaradi ohlapnosti definicije delavcev znanja Hislop 
povzema Frenklove tri pogoje, da lahko nekoga opredelimo kot delavca znanja.  
Prvi pogoj je kreativnost, delavec znanja mora pri svojem delu uporabljati kreativne načine 
reševanja problemov, katerih rešitev predstavlja kreativen rezultat.  
Drugi pogoj je prevladujoča oblika znanja, ki ga delavec uporablja pri delu; teoretičnega ali 
kontekstualnega. Pri čemer teoretično znanje predstavlja koncepte in načela, ki imajo splošno 
relevantnost, kontekstualno znanje pa je tiho znanje, ki ni posplošljivo, temveč je vezano na 
specifičen kontekst uporabe.  
Tretji in zadnji pogoj pa so veščine, ki jih delavec znanja uporablja pri svojem delu. Veščine 
so razdeljene v tri kategorije: intelektualne veščine (sposobnost abstraktnega mišljenja in 
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sintetiziranja različnih idej), socialne veščine (sposobnost motiviranja drugih) in veščine, 
osnovane na dejanjih (fizične spretnosti posameznika).  
Na osnovi teh treh pogojev Frenkel delavce znanja opredeljuje kot delavce, ki so pri svojem 
delu zelo kreativni in morajo pri svojem delu uporabljati intelektualne veščine, obenem pa 
uporabljajo teoretsko znanje. Vendar pa je ravno Frenklova odločitev, da navede uporabo 
teoretskega znanja kot pogoj za opredelitev delavcev znanja, eden od glavnih vzrokov za 
kritiko njegove teorije, že zaradi privilegiranosti teoretičnega znanja nad kontekstualnim in 




 v Hislop, 2013, str. 
219). Drucker (1993, str. 8) delavce znanja opredeljuje kot delavce, ki so lastniki svojega 
znanja in katerih znanje gre z njimi povsod, kamor gredo oni.  
Zanimiv članek avtorice Scott (2005) ponuja vpogled v identiteto delavcev znanja v 
organizaciji in opozarja na to, da je poistovetenje delavcev znanja kot dela kolektiva v 
njihovem delovnem okolju zanje pomembno, saj običajno delajo v organizacijskem okolju, 
kjer tradicionalna formalna birokratska struktura ne obstaja. Scottova je torej raziskovala, 
kako interakcija med delavci znanja vpliva na njihovo organizacijsko identiteto. Avtorica je 
prišla do zaključka, da imajo delavci znanja do sebe drugačen odnos, ki ni tako stereotipen 
kot tisti, ki jim ga pripisuje literatura. Delavci znanja medsebojno sodelujejo, stremijo k 
izpolnjevanju svojih delovnih nalog, vendar pa zadovoljujejo tudi svoje socialne potrebe po 
druženju. Stike navezujejo tudi izven svoje primarne delovne skupine, njihova interakcija pa 
jim zagotavlja občutek skupnostne identitete, sicer precej ločeni in avtonomni skupini 
delavcev.  
Sedaj, ko sem razjasnila pojma na znanju temelječe organizacije in delavci znanja, pa želim 
nekaj pozornosti posvetiti še delovanju organizacij, temelječih na znanju. Kakor sta specifična 
njihova vsebina in njihovo delo, je specifično tudi njihovo delovanje. 
Sheehan trdi, da se organizacije, temelječe na znanju, vztrajno trudijo, da bi k sebi pritegnile 
najboljše strokovnjake iz njihovega delovnega področja in da bi delale na najbolj zanimivih in 
zahtevnih projektih, vendar ravno zaradi tega razloga tudi pogosteje sodelujejo s svojimi 
konkurenti. Raje na primer predajo projekt organizaciji, ki ima več znanja na specifičnem 
področju, ki je zahteven za projekt, kakor da bi delo slabo opravile. Pogosto tudi sodelujejo s 
                                                 
2
 Frenkel, S., Korczynski, M., Donoghue, L. in Shire, K. A. (1995). Re-constituting work: trends towards 
knowledge work and info-normative control. Work, Employment and Society, 9(4), 773–96. 
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svojimi konkurenti na enem projektu, ker imajo konkurenti znanje, ki ga potrebujejo, da 
uspešno zaključijo projekt.  
Sheehan opaža, da v primerih na znanju temelječih organizacij ni tako pomembno, kdo bo 
prvi na trg spravil novo idejo, saj se ideje in procesi neverjetno hitro razvijajo in prilagajajo. 
Čeprav morda organizacija prva na trg pošlje inovativno idejo in na ta način pridobi del te 
nove dejavnosti, to še ne pomeni, da ne bo organizacija, ki vstopi na trg za njo, s prilagojeno 
ali podobno idejo uspešnejša od prve.  
Sheehan navaja še tretjo posebnost delovanja na znanju temelječih organizacij. Izpostavi, da 
imajo lahko strokovnjaki v organizacijah veliko pogajalsko moč, še posebno v primeru, ko so 
glavni nosilci specifičnega znanja v organizaciji in so potrebe strank vezane na njihovo 
individualno znanje in ne na znanje organizacije. 
Četrta sposobnost se ponovno nanaša na pogajalske sposobnosti, vendar tokrat na pogajalske 
sposobnosti stranke, ki so znižane zaradi razlike v znanju med stranko in delavci znanja. 
Stranke mnogokrat ne morejo spremljati procesa reševanja problema ali reševanja kriznega 
stanja projekta, zaradi česar težko pridobijo občutek o delovnem procesu delavca znanja, 
rezultat delovnega procesa pa je lahko nepovraten, kar je lahko škodljivo za stranko. Iz tega 
izhaja, da mora med organizacijami, temelječimi na znanju, in njihovimi strankami vladati 
zaupanje. 
Peta posebnost, ki jo navaja Sheehan, pa je možnost za preboj na trg. Sicer je novo 
organizacijo, ki temelji na znanju, lažje vzpostaviti kakor organizacijo, ki ne temelji na 
znanju, vendar je grajenje ugleda in pridobivanje zaupanja strank težje, saj se stranke odločajo 
za bolj poznane organizacije oziroma za organizacije, v katerih delajo bolj poznani delavci 
znanja (Sheehan, 2005).  
Pri zadnji posebnosti se sicer z avtorjem ne strinjam, saj je tudi na znanju temelječo 
organizacijo težko vzpostaviti, če ne pridobiš ustreznega kadra in če organizacija za tem ne 
neguje prenosa in razvoja znanja v organizaciji. Poleg tega pa se tudi organizacije, ki ne 
temeljijo na znanju, soočajo s podobnimi težavami pri vstopu na trg, saj se potrošniki 
običajno odločajo za večje in bolj poznane produkte ali storitve ter posledično tudi bolj 
poznane organizacije.  
Sheehan nadaljuje z opisom poslovnega modela, ki je ravno tako drugačen od organizacij, ki 
niso temelječe na znanju. Trdi, da morajo organizacije, ki temeljijo na znanju, zastaviti 
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poslovno strategijo, ki bo odgovarjala na vprašanja, katere bodo njihove ciljne stranke, katere 
probleme bodo reševali in kako bodo reševali probleme na učinkovit način. Vendar menim, 
da mora poslovna strategija na ta vprašanja odgovarjati tudi v primeru organizacije, ki ne 
temelji na znanju.  
Poglejmo nekaj posebnosti, ki jih Sheehan (2005) navaja kot značilne za organizacije, 
temelječe na znanju:  
 organizacije se osredotočajo bolj na povečanje vrednosti kakor na znižanje stroškov; 
 tekmovanje, katera organizacija bo ceneje ponudila produkt ali storitev, je lahko na 
področju na znanju temelječih organizacij neprimerno, saj lahko poceni rešitve stranke 
povezujejo s pomanjkanjem kakovosti; 
 organizacije težko implementirajo politiko nizkih stroškov, saj že samo plačilo 
delavcev znanja zahteva veliko finančnih virov. Zaradi zagotavljanja pozitivnega 
finančnega vpliva avtor predlaga, da organizacija ne zastavi svojega področja 
delovanja preozko, saj na ta način lahko pridobi več finančnih sredstev, če je to 
potrebno; 
 organizacije se soočajo z vprašanjem ponovne uporabe znanja. Organizacije lahko 
svojim strankam ponudijo rešitve, ki so bile osnovane na podlagi rešenih problemov in 
situacij, ter potem te rešitve prodajajo tudi drugim podjetjem. Vendar pa določene 
rešitve ne bodo prenosljive na nove situacije, ki zahtevajo drugačen pristop in novo 
znanje. Organizacija se mora torej ponovno odločiti, ali bo generalizirala probleme ali 
bo k vsakemu pristopila individualno. 
3.3 Upravljanje znanja v organizaciji 
Prišli smo do nepovratne spremembe, kjer se novo znanje aplicira na obstoječe znanje. To je 
po besedah Druckerja tretji in zadnji korak v transformaciji znanja. V prvem koraku je bilo 
znanje aplicirano na delovna orodja, delovne procese in produkte, v drugem koraku pa na 
človeško delo. Sedaj se lahko enostavno preskrbimo z znanjem, če moramo ugotoviti, kako 
lahko obstoječe znanje najbolje apliciramo na doseganje rezultatov, kar lahko z drugimi 




 v McAdam in McCreedy, 1999, str. 92) upravljanje znanja opredeljuje kot 
ustvarjanje znanja, interpretacijo ustvarjenega znanja, ki zatem preide v diseminacijo znanja, 
ki ga potem zadržimo in izpopolnjujemo. Ta definicija sicer izredno spominja na Duhonovo 
definicijo, ki je ena od najbolj znanih in preprostih definicij upravljanja znanja. Duhon 
(1998,
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 v Hussein in Khan, 2015, str. 1) namreč trdi, da je upravljanje znanja proces 
zajemanja, distribuiranja in efektivne uporabe znanja.  
Zanimiva je tudi definicija avtorjev Quintas, Lefrere in Jones (1997,
5
 v McAdam in 
McCreedy, 1999, str. 93), ki pravi, da je upravljanje znanja proces kritičnega upravljanja 
znanja z namenom izpolnjevanja obstoječih potreb ter identificiranja in razvoja novih 
priložnosti.  
Ne glede na to, za katero definicijo upravljanja znanja se odločimo, Boisot navaja, da 
upravljanje znanja ni nova disciplina, temveč se z njo srečujemo že dlje časa. Le bolj 
popularna je postala od leta 1990 dalje, ko se je vse več večjih organizacij pričelo spraševati 
tisto, kar so znanstveniki raziskovali že približno tristo let. Boisot ponudi tri glavne razloge, 
zakaj so se organizacije šele tako pozno pričele ukvarjati z upravljanjem znanja.  
Prvi razlog je ta, da se organizacije lahko sprašujejo le o dejavnikih, ki so merljivi in ki jih 
lahko opazujemo. V današnjih časih, ko je postalo zajemanje večjega števila podatkov 
bistveno bolj dostopno, lahko povežemo to z zanimanjem organizacij za zajemanje, 
procesiranje in shranjevanje znanja.  
Drugi razlog je ta, da smo dandanes mnogokrat celo preobremenjeni z enormnimi količinami 
podatkov, ki jih moramo obdelati. Pričelo se je iskanje rešitve, kako bi iz velike količine 
podatkov lahko izvlekli najbolj ključne in uporabne informacije, pri čemer nam lahko 
upravljanje znanja prihrani veliko časa.  
Tretji razlog pa je povezan z ugotovitvijo, da čeprav lahko zamenjujemo informacije z 
energijo na mnogih področjih dela, ne moremo upravljati z viri znanja, kakor upravljamo s 
fizičnimi viri.  
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Čeprav je upravljanje znanja vse bolj razširjeno in priljubljeno, pa se še vedno sooča s tremi 
nerešenimi težavami. Prva težava je epistemološke narave, saj je težko opredeliti, s čim točno 
upravljamo, ravno zaradi različnih definicij znanja. Druga nerešena težava povezuje znanje s 
socialnim fenomenom, saj je naše ravnanje z znanjem odvisno tudi od naše kulture. Nekatere 
kulture znanje brez zadržkov delijo, medtem ko ga druge kulture kopičijo in ne delijo. Tretja 
nerešena težava je vezana na moč. Iz čistega družbenega pogleda je znanje najbolj uporabno 
takrat, ko je deljeno. Vendar znanje predstavlja večjo družbeno moč ravno v nasprotnem 
primeru – takrat, ko je nakopičeno (Boisot, 2013).  
Še več, McAdam in McCreedy se sprašujeta, ali bo upravljanje znanja v organizacijah vodilo 
k povečanju uspešnosti organizacijskega poslovanja ali bo vodilo k temu, da bodo zaposleni 
več časa posvetili trudu, da bi ohranili stvari takšne, kot so, in se upirali napredku. Avtorja 
zatem ponudita kritične opise nekaterih najbolj poznanih modelov upravljanja znanja.  
Nonaka in Takeuchi (1995) sta na primer upravljanje znanja povezovala s procesom kreacije 
znanja. Znanje sta kategorizirala kot tiho in izraženo znanje, pri čemer tiho znanje pomeni 
neizraženo oziroma nezapisano znanje, izraženo znanje pa je zapisano v dokumentih, knjigah 
ali na primer v računalniških programih. Za razliko od Nonake in Takeuchija Ludvall (2004) 
znanje kategorizira v štiri kategorije, in sicer: vedeti, kaj; vedeti, zakaj; vedeti, kako; in vedeti, 
kdo. Vedeti, kaj – predstavlja znanje, vezano na dejstva ali na to, kar običajno pojmujemo kot 
informacije. Vedeti, zakaj – predstavlja znanje o principih in načelih v naravi in družbi. 
Vedeti, kako – predstavlja sposobnosti oziroma sposobnost posameznika, da nekaj naredi. 
Vedeti, kdo – pomeni, da posameznik poseduje informacije o tem, kdo nekaj ve ali kdo pozna 
nekoga, ki zna nekaj narediti (prav tam). 
Vrnimo se nazaj k teoriji upravljanja znanja Nonake in Takeuchija, ki trdita, da se znanje 
ustvarja skozi interakcijo med tihim in izraženim znanjem skozi štiri različne transformacijske 
procese. Prvi proces je proces socializacije, kjer se delijo izkušnje in se ustvarja tiho znanje. 
Drugi proces je eksternalizacija, kjer se tiho znanje artikulira v izraženo znanje. Tiho znanje 
torej zavzame obliko konceptov, hipotez ali metafor, se izrazi. Tretji proces je proces 
kombinacije, kjer zavzete oblike iz drugega procesa organizirajo v sistem znanja. V tem 
procesu uporabljamo različne oblike izraženega znanja, vse od dokumentov, telefonskih 
pogovorov ali računalniških sistemov, in jih kombiniramo, sortiramo in kategoriziramo, kar 
nas lahko privede do novega znanja. Zadnji del procesa je internalizacija, kjer eksplicitno 
znanje utelesimo nazaj v tiho znanje. Ta proces je tesno povezan z učenjem prek dela, saj 
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posameznik izkušnje skozi socializacijo, eksternalizacijo in kombinacijo ponotranji v svoje 
tiho znanje v obliki miselnih modelov. Takšna pretvorba potem zvišuje vrednost znanja 
posameznika (Nonaka in Takeuchi, 1995).  
Vendar McAdam in McCreedy menita, da je prenos znanja v organizaciji veliko bolj 
kompleksen proces. Predstavita še Bisotov model upravljanja znanja, ki znanje opredeljuje ali 
kot kodirano (znanje, ki ga lahko prenesemo, npr. finančni podatki) ali kot nekodirano 
(znanje, ki ga težko prenesemo, npr. individualne izkušnje) ter kot razpršeno (znanje, ki je 
pripravljeno za skupno rabo) ali nerazpršeno (znanje, ki ni pripravljeno za skupno rabo).  
 Če je znanje opredeljeno kot kodirano in nerazpršeno, je to t. i. ''propriety knowledge'' 
ali lastniško znanje, kar pomeni, da je znanje pripravljeno na prenos, vendar je 
namenoma omejeno na manjšo populacijo in je namenjeno le tistim, ki ga potrebujejo 
na dnevni bazi.  
 Znanje ki je opredeljeno kot nekodirano in nerazpršeno, je osebno znanje, ki 
predstavlja izkušnje, vpoglede in osebne percepcije posameznika.  
 Če je znanje kodirano in razpršeno, je to javno znanje, kar pomeni, da je to znanje v 
obliki knjig in je dostopno v knjižnici.  
 Kadar pa je znanje opredeljeno kot razpršeno, vendar nekodirano, pa je to t. i. 
''common sense'', ki naj bi se počasi gradil skozi socializacijo, običaje in intuicijo.  
McAdam in McCreedy omenita še obstoj modelov intelektualnega kapitala ter socialno 
konstruiranih modelov upravljanja znanja, vendar navajata, da mnogi modeli zapostavljajo 
politične in socialne aspekte upravljanja znanja in da vsebujejo predvidevanje, da lahko 
znanje pretvorimo v objektivne elemente namesto v socialno-politične fenomene. Posebno 
modeli intelektualnega kapitala upravljanja znanja so izrazito mehanične narave in 
predvidevajo, da je znanje sredstvo, ki je lahko primerljivo z drugimi sredstvi. Socialno 
konstruirani modeli upravljanja znanja imajo podobno težavo, saj posplošujejo in 
poenostavljajo pretok prenosa znanja, ki je lahko izredno hiter in cirkularen proces (McAdam 
in McCreedy, 1999).  
Ne glede na to, za kateri model upravljanja znanja organizacija implementira v svoje 
delovanje, Massingham in Massingham (2014) navajata sedem koristi, ki so hkrati tudi 
kriteriji, prek katerih lahko vodstvo ponovno evalvira svojo odločitev za investiranje v 
upravljanje znanja.  
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1. Krivulja učenja ponazarja zvišanje produktivnosti, ki izvira iz učenja. Načelnost 
krivulje učenja sledi logiki, da se skozi večkratne poskuse izboljšujemo. Krivulja 
učenja poskuša organizaciji ilustrirati vrednost učenja. Tista podjetja, ki zavzemajo 
višje položaje na krivuljah učenja, so videna kot uspešna, kar jim prinaša konkurenčno 
prednost. Poleg tega pa skozi učenje pridobivamo veščine, s katerimi lahko produkte 
ali storitve ponudimo uporabnikom v krajšem času, saj se nenehno izboljšujemo, 
obenem pa se zaposleni v procesu zagotavljanja produkta ali storitve manjkrat zmotijo 
med izvedbo, kar pomeni tudi nižje stroške za organizacijo.  
2. Krivulja izkušenj je s strani avtorjev predstavljena kot dejavnik povečevanja 
produktivnosti zaradi izmenjevanja izkušenj med zaposlenimi. Krivulja učenja je 
povezana z dejstvom, da so zaposleni vse bolj usposobljeni za izvajanje nalog, krivulja 
izkušenj pa je povezana z dejstvom, da so zaposleni vse bolj usposobljeni za 
kakovostno izvajanje nalog.  
3. Strateška uskladitev je v tem članku raziskovana z vidika ustvarjene sinergije med 
ujemanjem sposobnosti zaposlenih z njihovimi delovnimi nalogami. Praktičen primer 
vpliva upravljanja znanja na strateško uskladitev bi torej bil, da zmanjšuje vrzeli med 
neujemanjem sposobnosti zaposlenih z njihovimi delovnimi nalogami.  
4. Povezljivost avtorja prezentirata kot porast produktivnosti zaradi socialnega kapitala. 
Praktičen primer vpliva upravljanja znanja na povezljivost bi bil, da se v organizaciji 
opazi, da si zaposleni vzamejo čas, da bi pridobili znanje, ki je potrebno za izvedbo 
določene naloge.  
5. Upravljanje tveganj je skozi zapis avtorjev predstavljeno kot kakovost delovnega 
rezultata zaposlenih. Praktičen primer vpliva upravljanja znanja na upravljanje tveganj 
bi bil, da organizacija opazi povečano samozaupanje zaposlenih v svoje delovne 
rezultate in posledično suvereno uporabo organizacijskega znanja o produktih ali 
storitvah.  
6. Ko se avtorja sprašujeta o tem, kako dobro je organizacijska uspešnost predstavljena 
vsem deležnikom, govorita o upravljanju vrednosti organizacije. Praktičen vpliv 
upravljanja znanja v tem primeru bi bil, da se percepcija deležnikov o vrednosti 
organizacije kristalizira.  
7. Psihološka pogodba je izmenjava neke vrste dogovora med posamezniki in 
organizacijo in je za organizacijo pomembna, saj spodbuja organizacijsko predanost. 
Avtorja jo v svojem zapisu raziskujeta z vidika moči čustvenega razmerja med 
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zaposlenimi in njihovo organizacijo. Trdita, da bi vpliv upravljanja znanja bil viden, 
če organizacija opazi izboljšano moralo zaposlenih in povišanje produktivnosti 
zaposlenih.  
Ihrig in MacMillan pa se pomakneta še korak naprej in ne iščeta le pozitivnih vplivov 
upravljanja znanja v organizaciji na organizacijo, temveč vidita upravljanje znanja kot 
podporo poslovni strategiji organizacije. Avtorja zatem zavzameta še stališče, da bi bilo 
dobro, če bi upravljanje znanja vodilo poslovno strategijo podjetja. Zaradi tega tudi celoten 
proces, ki ga predlagata, preimenujeta v strateško upravljanje znanja. Ihrig in MacMillan 
predlagata organizacijam, ki želijo svoje znanje strateško upravljati, da sledijo sledečim 
korakom (Ihrig in MacMillian, 2013): 
 organizacija mora identificirati domene znanja, ki so ključne za delovanje 
organizacije; 
 organizacija mora odkriti povezave med temi ključnimi domenami znanja; 
 treba je oceniti organizacijske kompetence in sposobnosti v povezavi s ključnimi 
domenami znanja; 
 glede na ključne domene znanja mora organizacija oceniti svoj položaj med tekmeci; 
 organizacija mora raziskati morebitne priložnosti v prihodnosti za razvoj ključnih 
domen znanja in se vprašati o integracijskih izzivih, s katerimi se bodo srečali med 
implementacijo nadgradenj; 
 organizacija mora identificirati svoje strateške priložnosti glede na željen razvoj in 
trenutno situacijo; 
 organizacija mora oblikovati in zatem zasledovati svojo strategijo razvoja znanja ter 
oblikovati plan, ki bo osnovan na pridobljenem znanju, ki bo doprinesel konkurenčno 
prednost pred drugimi organizacijami.  
3.4 Upravljanje znanja v majhnih organizacijah 
Da se lahko poglobimo v spoznavanje praks upravljanja znanja v majhnih organizacijah, 
moramo najprej opredeliti, kaj majhne organizacije so. Definicije majhnih organizacij se zelo 
razlikujejo, večinoma pa temeljijo na kriterijih števila zaposlenih, na osnovi njihovih skupnih 
neto sredstev ter na ravni investicij in naložb v organizacije. Kljub različnim definicijam pa 
velja pravilo, da imajo majhne organizacije od nič pa do maksimalno 250 zaposlenih, vendar 
ta številka predstavlja res visoko zgornjo mejo zaposlenih v majhni organizaciji (Ayyagari, 
Beck in Demirgüç-Kunt, 2003).  
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Ohlapnost definicije, ki jo navajajo avtorji Ayyagari in drugi za evropski prostor, razjasni 
uradna spletna stran Evropske unije, na kateri je moč najti veliko bolj specifično definicijo 
majhnih organizacij. Majhne organizacije Evropska unija razčleni med mikro, majhne in 
srednje organizacije. Mikro organizacije so opredeljene kot organizacije, v katerih je 
zaposlenih 10 ali manj posameznikov, njihovo bilančno stanje pa znaša dva milijona evrov 
dohodka ali manj. Majhne organizacije so tiste organizacije, v katerih je zaposlenih manj kot 
50 posameznikov, njihovo bilančno stanje pa je omejeno na 10 milijonov evrov dohodkov ali 
manj. Srednje organizacije pa so opredeljene kot organizacije, v katerih je 250 ali manj 
zaposlenih posameznikov, njihovo bilančno stanje pa je omejeno na 43 milijonov, za razliko 
od mikro in malih organizacij pa se višina bilančnega stanja lahko razlikuje od dobička, saj je 
dobiček omejen na 50-milijonski dohodek ali manj ("SME definition", b. d.).  
Po podatkih Evropske komisije je bilo v letu 2015 kar 25 milijonov majhnih organizacij v 
Evropi, od tega jih je bilo 93 % mikro organizacij. Majhne organizacije so v letu 2018 v 
Evropi predstavljale kar 99,8 % vseh podjetij v nefinančnem poslovnem sektorju. Iz celotne 
populacije malih organizacij v Evropi v letu 2018 pa je kar 24 % organizacij takšnih, ki 
temeljijo na znanju in delujejo v storitvenih industrijah, 1 % organizacij pa spada v visoko 
tehnološke industrije (European Commision, 2019). 
Sedaj, ko je pojem majhne organizacije bolje razdelan, bom pozornost namenila še 
upravljanju znanja v majhnih organizacijah. Organizacije bi namreč morale najti način za 
ustrezno upravljanje znanja, saj jim zaradi svoje majhnosti običajno primanjkuje struktura in 
viri za polno uporabo njihovega znanja. Splošna potreba po upravljanju znanja se običajno v 
organizacijah pojavi že zaradi načrtovanja nasledstva. Slej kot prej se namreč vsaka 
organizacija sreča s predajo organizacije nasledstvu, ne glede na njihovo velikost. Že zaradi 
načrtovanja potrebnega kadra, ki je visoko usposobljeno in ima potrebne veščine in znanja, ki 
bodo poskrbele, da organizacija ne propade, je treba implementirati procese upravljanja 
znanja v obliki iskanja, razvoja in izobraževanja naslednikov.  
Posebno v malih organizacijah je treba torej zagotoviti, da znanje ne uhaja, če organizacijo 
zapustijo ključni delavci znanja. Avtorja naštevata le nekaj pozitivnih učinkov upravljanja 
znanja v majhnih organizacijah: povečan organizacijski uspeh, povečana produktivnost, 
procesne izboljšave, razvoj zaposlenih, povečano zadovoljstvo strank, povečana inovativnost 
in kreativnost ter povečano ustvarjanje znanja znotraj organizacije.  
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Avtorja predlagata nekaj izhodišč za pričetek upravljanja z znanjem v manjših organizacijah 
(Durst in Bruns, 2018):  
 znanje posameznikov v majhnih organizacijah je zasebno, zato morajo organizacije 
najti način, da znanje zberejo, da postane javno dostopno, na primer prek ustvarjanja 
repozitorijev znanja; 
 pogosta napaka malih organizacij je ta, da se znanje lastnikov ali vodstva zadržuje v 
eni osebi ali v manjšem številu ključnih zaposlenih, namesto da bi se znanje širilo med 
vse zaposlene. Naloga lastnika ali vodstva majhne organizacije je, da prepoznajo 
pomembnost deljenja znanja; 
 prednost manjših organizacij je, da za deljenje znanja ne potrebujejo toliko časa. Ker 
se znanje običajno nahaja v posameznikih, je včasih dovolj že samo komunikacija na 
delovnem mestu ali med neformalnimi druženji zaposlenih; 
 aktivnosti upravljanja znanja v majhnih organizacijah naj ne bodo omejene le na 
prenos znanja in na ustvarjanje znanja, temveč tudi na zadrževanje znanja v 
organizaciji. To pomeni, da se znanje, ki je del posameznikov, vzdržuje tudi v 
organizaciji; 
 potrebno je vzdrževanje zavedanja, da je znanje lahko dobrina ali riziko. Zaradi tega je 
potrebno obvladovanje tveganj znanja. Dobrodošlo je, da se organizacija poslužuje 
uporabe orodij, ki ji omogočajo oceniti, kateri so ključni zaposleni, ki nosijo v sebi 
največ znanja. Obenem pa lahko organizacije spremljajo tudi, kakšno znanje imajo na 
razpolago znotraj organizacije, kar jim omogoča razviti postopke, ki omogočijo večjo 
vidnost znanja, s katerim razpolaga organizacija.  
McAdam in Reid (2001) prav tako ugotavljata, da je utelešenje znanja zaposlenih preveč 
odvisno le od iniciativ zaposlenih, in zaključujeta z opozorilom, da bi morale majhne 
organizacije upravljanje znanja videti kot ključni dejavnik poslovanja in ne kot dodatno 
iniciativo, ki bremeni finančne vire organizacije.  
3.5 Upravljanje znanja v multinacionalnih organizacijah 
Multinacionalne organizacije so organizacije, ki znanje kreirajo, prenašajo in aplicirajo na več 
lokacijah (Almeida in Phene, 2004;
6
 Sohail in Daud, 2009,
7
 v Lauring in Zhang, 2018, str. 
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381). Ravno zaradi tega, ker lahko multinacionalne organizacije znanje ustvarjajo, 
kombinirajo in izrabljajo na različnih geografskih lokacijah in v mnogih kulturnih kontekstih, 
ima upravljanje znanja za njih še tolikšno večjo vrednost (Lauring in Selmer, 2012;
8
 Stahl, 
Maznevski, Voigt in Jonsen, 2010,
9
 v prav tam, str. 382).  
Michailova in Nielsen (2006) opisujeta tri različne oblike organizacijskih struktur 
multinacionalnih organizacij in njihove glavne značilnosti v povezavi z upravljanjem znanja 
za vsako strukturo.  
Glavne dobrine in glavni fokus: v tradicionalnih multinacionalnih organizacijah so glavne 
dobrine informacije, njihov glavni fokus pa je usmerjen v globalni menedžment informacij. 
Medtem pa je v multinacionalnih organizacijah, ki so organizirane kot omrežje znanja, glavna 
dobrina znanje, fokusirajo pa se na globalno upravljanje znanja oziroma na kombiniranje in 
kreacijo znanja ter opolnomočenja zaposlenih z namenom spodbujanja inovacij. V 
multinacionalnih organizacijah, ki delujejo po načelu e-poslovanja, pa je glavna dobrina 
inovacija, njihov fokus pa je namenjen menedžmentu globalnih inovacij, vendar za to 
potrebujejo neprestano dostopnost znanja, ne glede na čas ali prostor.  
Strateški pristop in prakse upravljanja znanja: strateški pristop v tradicionalnih 
multinacionalnih organizacijah temelji na globalnosti in lestvici učinkovitosti, njihove prakse 
upravljanja znanja pa zajemajo centralizirano skrbništvo nad informacijami, ki so 
posredovane s strani vodstva. Medtem pa v multinacionalnih organizacijah, ki temeljijo na 
omrežjih znanja, uporabljajo tako imenovani nadnacionalni strateški pristop, kar pomeni, da 
poudarek leži v integraciji razpršenih virov znanja. Prakse upravljanja znanja pa se 
poslužujejo uporabe globalnih mrežnih tokov znanja, ki lovijo znanje, ki je razpršeno po celi 
organizaciji. V multinacionalnih organizacijah, ki so osnovane kot e-poslovanje, uporabljajo 
simbiotični strateški pristop, s poudarkom na sinergiji znanja in inovacij. Za njihovo 
upravljanje znanja so značilni prosti tokovi znanja med delavci znanja, ki so sicer ločeni v 
času in prostoru, vendar so povezani prek spleta.  
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 Sohail, M. S. in Daud, S. (2009). Knowledge sharing in higher education institutions: perspectives from 
Malaysia. VINE, 39(2), 125–142. 
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 Lauring, J. in Selmer, J. (2012). Knowledge sharing in diverse organisations. Human Resource Management 
Journal, 22(1), 89–105. 
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 Stahl, G., Maznevski, M., Voigt, A. in Jonsen, K. (2010). Unraveling the effects of cultural diversity in teams: 
A meta-analysis of research on multicultural work groups. Journal of International Business Studies, 41(4), 690–
709. 
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Informacijska tehnologija: v tradicionalnih multinacionalnih organizacijah običajno 
uporabljajo informacijsko tehnologijo, ki vsebuje tradicionalne sisteme baz podatkov, kar 
pomeni, da imajo tudi podatkovna skladišča in digitalno knjižnico podatkov. V nasprotju s 
tradicionalnimi pa multinacionalne organizacije, ki so organizirane kot mreže znanja, 
uporabljajo informacijsko tehnologijo, ki temelji na poslovni inteligenci in ima skupinske 
podporne sisteme, intranet in multimedijsko tehnologijo. Multinacionalne organizacije, ki 
temeljijo na e-poslovanju, pa uporabljajo še malce bolj razvito informacijsko tehnologijo, saj 
njihova temelji na poslovni analitiki.  
Komunikacijski vzorci: komunikacijski vzorci tradicionalne multinacionalke običajno 
temeljijo na enosmerni komunikaciji, ki prehaja od vodstva do nadrejenih, medtem ko se v 
multinacionalkah, ki so organizirane kot mreža znanj, značilni vzorci dvosmerne 
komunikacije, ki potekajo po celotni organizaciji prek centrov za komunikacije. Ponovno 
malce bolj razvit pristop uporabljajo multinacionalke, katerih delovanje temelji na e-
poslovanju, saj so za njih značilni komunikacijski vzorci, ki temeljijo na večsmerni 
komunikaciji, tako znotraj njihove industrije kot tudi med industrijami.  
Namen: tradicionalne organizacije so običajno upravljane z namenom razvoja kompetenčne 
prednosti, medtem ko so multinacionalne organizacije, ki temeljijo na mreži znanja, 
upravljane prek kompleksnih procesov koordinacije in usklajevanja razpršenih interesov z 
namenom skupnih sprejemanj odločitev. Največje odstopanje je ponovno opaziti pri 
upravljanju multinacionalnih organizacij, ki temeljijo na e-poslovanju, saj je za njih značilno 
upravljanje, ki temelji na avtonomnem sprejemanju odločitev.  
Lauring in Zhang (2018) se strinjata z Michailovo in Nielsenom, da lahko v multinacionalnih 
organizacijah na zmožnosti deljenja znanja vplivajo socialni in tehnični dejavniki.  
Pod socialne dejavnike spadata predvsem kultura in jezik. Zaposleni v multinacionalnih 
organizacijah se pogosto srečujejo z drugačnimi delovnimi navadami, napisanimi in 
nenapisanimi pravili deljenja znanja, saj ima vsaka kultura svoje motivatorje ali 
demotivatorje, ki vplivajo tudi na obseg podeljenega znanja.  
Pod tehnične dejavnike pa spadata razdalja in tehnologija. Tako fizična razdalja zaposlenih 
kakor različni časovni pasovi predstavljajo znatne izzive na področju deljenja znanja med 
sodelavci. Predvsem različni časovni pasovi imajo velik vpliv na deljenje znanja med 
sodelavci, saj imajo zaposleni zmanjšano časovno okno, v katerem lahko komunicirajo s 
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sodelavci, zaradi česar je tudi znanje deljeno v manjšem obsegu, kot bi bilo sicer. Odsotnost 
fizične bližine med sodelavci pomeni tudi manj iniciativ za deljenje znanja, v primerih, ko se 
to rešuje prek spletnih sestankov, pa je moč opaziti tudi veliko frustracije med sodelavci, 
zaradi nefunkcionalnih programov za komuniciranje ali nestabilnih spletnih povezav.  
Avtorja zaradi vseh izzivov, s katerimi se srečujejo multinacionalne organizacije, predlagata, 
da organizacije investirajo v grajenje zaupanja med zaposlenimi. Pozdravljata tudi 
spodbujanje čim večje socialne interakcije med sodelavci, ki bo pripomogla k ustvarjanju 
odnosov in premoščanju morebitnih jezikovnih ali kulturnih razlik. Največji poudarek pa 
posvečata ozaveščanju o pomembnosti deljenja znanja med zaposlenimi, kar lahko 
organizacije dosežejo prek izobraževanj ter prek pogovora in spodbujanja zaposlenih, naj 
poskusijo deljenje znanja ozavestiti.  
Organizacija, ki temelji na znanju, ima torej mnogo medsebojno povezanih komponent. Vse 
od same vsebnosti znanja in delavcev znanja pa do upravljanja znanja v organizaciji, ki se 
lahko razlikuje glede na to, ali je organizacija majhna ali velika ter multinacionalna.  
Osebno se v definiciji znanja od vseh opisanih avtorjev, od Hislopa, Davenporta in Prusaka 
ter do Nonake in Takeuchija, najbolj poistovetim z zadnjima, saj znanja ne opisujeta le 
izključno s tehničnega kota, vendar se osredotočita tudi na človeški vidik, na človeško 
subjektivnost in na naša osebna prepričanja, ki jih jemljemo kot svojo resnico. Pri 
opredeljevanju delavcev znanja pa se lahko navežem na Druckerja, saj delavce znanja 
resnično najlepše ilustrira njegova definicija, ki pravi, da so delavci znanja tisti ljudje, katerih 
znanje gre povsod z njimi, kar v veliki večini velja tudi za Organizacijo X, saj ima zaposlenih 
veliko strokovnjakov na svojem področju in premalo časa dopušča za sistematično deljenje 
tega znanja med zaposlenimi, kar se navezuje na Boisotovo stališče, ki ga je moč razbrati med 
vrsticami; znanje je moč. Problem Organizacije X je torej eden izmed ključnih problemov 
malih organizacij, ki se pogosto znajdejo v kočljivem položaju ob prenehanju sodelovanja s 
ključnimi delavci znanja. V primeru Organizacije X je znanje še toliko bolj pomembno, saj se 
mora širiti povsod po svetu, saj tudi zaposleni prihajajo z več celin. Na delovanje organizacije 
torej vplivajo tudi časovna razlika in različne delovne navade in kulture, zatorej je 
pomembno, da se čim prej vzpostavi dober sistem, ki bo podpiral pretok znanja med vsemi 
zaposlenimi, pri čemer lahko kadrovski oddelek ponovno pomembno pripomore k uspešnosti 
organizacije.  
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4 Kadrovska funkcija 
 
4.1 Strateško oblikovanje kadrovske funkcije 
Kadrovski oddelek je v podjetju ustanovljen z namenom, da bi strateško vplival na znanje in 
sposobnosti zaposlenih, na njihovo motivacijo in zavzetost ter na priložnosti, v katerih lahko 
zaposleni pomembno prispevajo k uspehu podjetja. Kadrovski oddelek torej s svojimi 
kadrovskimi sistemi, kadrovskimi politikami in kadrovskimi praksami vpliva na zaposlene in 
posledično na uspeh organizacije. Vsaka od naštetih oblik vplivanja pa mora biti tudi 
strateško zastavljena, da dosežemo pozitiven vpliv. Kadrovske prakse so specifične 
organizacijske aktivnosti, ki so oblikovane z namenom doseganja določenih izidov (na primer 
behavioristični razgovori, povratne informacije o delu itd.). Prek kadrovskih praks izvajamo 
upravljanje s človeškimi viri organizacije. Kadrovske politike so programi, ki se prav tako 
osredotočajo na zaposlene, vendar vplivajo tudi na izbiro kadrovskih praks, ki jih uporabimo 
za doseganje želenih izidov. Kadrovski sistemi predstavljajo najvišjo raven kadrovskih 
aktivnosti in zajemajo množico kadrovskih politik, ki so interno integrirane in močno 
prispevajo k doseganju splošnih rezultatov (Lepak, Liao, Chung in Harden, 2006). 
Kadrovski sistemi so se v preteklosti razvijali in prešli iz nadzornih kadrovskih sistemov v 
kadrovske sisteme visoke zavzetosti, razvili pa so se tudi sistemi visoke vključenosti in 
kadrovski sistemi visoke zmogljivosti. V literaturi je moč zaslediti tudi kadrovske sisteme, 
namenjene zaposlitveni varnosti zaposlenih na delovnem mestu, in kadrovske sisteme, ki 
delujejo na področju storitev strankam.  
Sprva so v kadrovskih sistemih, ki so bili namenjeni nadzoru, nadzirali predvsem resurse 
človeških virov, da so neposredno zmanjševali stroške dela in izboljševali produktivnost 
delavske sile prek specifičnih postopkov in pravil, ki so jih morali zaposleni upoštevati. V 
nasprotju kadrovskim sistemom nadzora so kadrovski sistemi visoke zavzetosti, ki temeljijo 
na tem, da zaposlenim nudijo okolje, ki zaposlene spodbuja k identifikaciji s cilji organizacije, 
kar zaposlene notranje motivira k doseganju zastavljenih ciljev. Znotraj takšnega sistema so 
zaposleni mnogokrat del obsežnih izobraževanj in kariernega razvoja, imajo možnost 
napredovanja znotraj podjetja, prejemajo visoke denarne nagrade, strategija zaposlovanja pa 
temelji na psihološki varnosti in močni povezanosti med zaposlenimi. Podobno strategijo 
imajo tudi kadrovski sistemi visoke vključenosti, kjer si organizacija prizadeva, da bi se 
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interesi zaposlenih uskladili z interesi organizacije. V tem sistemu so zaposleni deležni 
fleksibilnih delovnih procesov, samoupravljalnih delovnih timov, rotacije delovnih mest in 
timskega reševanja problemov (Lepak in drugi, 2006).  
Kadrovski sistem visoke zmogljivosti vključuje elemente kadrovskega sistema visoke 
zavzetosti in visoke vključenosti. Ti sistemi poudarjajo konkurenčno prednost, ki je 
udejanjena s pomočjo zaposlenih prek kadrovskih praks, ki do zaposlenih izkazujejo 
spoštovanje, zaupanje in prispevajo k njihovemu razvoju. Takšen sistem vsebuje najboljše 
kadrovske prakse; vse od selektivnega zaposlovanja, skupinskih in individualnih iniciativ, 
ugodnosti za zaposlene, izobraževanja in razvoja zaposlenih, spremljanja napredka 
zaposlenih, možnosti usklajevanja zasebnega in profesionalnega življenja ter deljenja znanja 
in informacij znotraj organizacije. Kadrovski sistem zaposlitvene varnosti zaposlenih temelji 
na sistemu visoke zmogljivosti in vključuje deset postavk (Zacharatos, Barling in Iverson, 
2005,
10
 v Lepak in drugi, 2006):  
1. zaposlitvena varnost, 
2. selektivno zaposlovanje,  
3. izobraževanje zaposlenih, 
4. timsko in decentralizirano sprejemanje odločitev, 
5. zmanjševanje razlik med statusi zaposlenih, 
6. deljenje informacij, 
7. nadomestila za zaposlene, 
8. transformacijsko vodenje, 
9. visokokakovostno opravljanje dela,  
10. merjenje praks upravljanja organizacije. 
Raziskave so pokazale, da kadrovski sistemi za storitve strankam pozitivno vplivajo na 
zaposlene, saj jih skozi izobraževanja opremijo za boljšo pripravljenost nudenja kakovostne 
podpore strankam, obenem pa tudi zaposleni postanejo bolj motivirani za delo (prav tam). 
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Journal of Applied Psychology, 90(1), 77–84. 
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Jackson, Chuang, Harden in Jiang (2006,
11
 v prav tam) pa so že leta 2006 videli prihodnost v 
kadrovskih sistemih, ki se bodo osredotočali na omogočanje na znanju temelječega timskega 
dela.  
Vzporedno z rastjo in različnimi oblikovanji kadrovskih sistemov pa so se preoblikovale tudi 
funkcije kadrovskih oddelkov. Kadrovska funkcija je doživela prvo napredovanje iz 
strateškega partnerja v administracijskega eksperta, ko je kadrovska funkcija prešla iz 
usklajevanja poslovnih in organizacijskih struktur ter razvijanja vodstvenih talentov v 
operativno ekspertizo, ki je definirala, kako se delo definira in organizira, na koncu pa tudi 
izvaja. Naslednje napredovanje je kadrovska funkcija doživela v preskoku v zagovornika 
zaposlenih, ko je temeljila na razumevanju zaposlenih in njihovih potreb, z namenom da bi 
prispevala k povečanju njihove zavzetosti v delo in organizacijo samo. Kadrovska funkcija je 
doživela tudi tretje napredovanje, ko je prešla v nosilca sprememb. V tej vlogi je funkcija 
kadrovske službe ta, da upravlja s transformacijami in spremembami v organizaciji, 
zagotavlja sposobnost za spremembe ter vzpostavlja kadrovske procese in kulturo, ki krepi 
organizacijsko sposobnost soočanja s spremenljivo poslovno kompleksnostjo (Maheshwari in 
Yadav, 2019).  
Dandanes ima kadrovsko področje v organizaciji veliko pomembnih vlog: vse od kariernega 
načrtovanja in napredovanja zaposlenih do iskanja in selekcije kandidatov ter zaposlovanja in 
usklajevanja individualnih potreb delavcev ter organizacijskih potreb organizacije. Vse večji 
poudarek pa leži v razvoju vodstvene komponente v kadrovskih oddelkih.  
Maheshwari in Yadav (2019) v ta namen predlagata t. i. model ''PACE'', sestavljen iz štirih 
predpostavk. Prva predpostavka temelji na kadrovskem oddelku kakor vodstvenem partnerju. 
Kadrovski oddelek lahko namreč igra ključno vlogo pri ustvarjanju in ohranjanju kulture 
vodenja ter pri vzdrževanju dobrih odnosov s ključnimi partnerji.  
Druga predpostavka avtorjev je ta, da kadrovski oddelek lahko deluje kakor vodstveni 
arhitekt, ki artikulira kontekst vodstva, ključne atribute in kompetence vodstva z namenom 
izboljšanja sposobnosti nastajajočih vodij. Arhitektura novih, nastajajočih vodij namreč 
zahteva vse ključne dele kadrovskih procesov, ki morajo biti brezhibno stkani v celoto. 
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 Jackson, S. E., Chuang, C., Harden, E. E. in Jiang, Y. (2006). Toward developing human resource 
management systems for knowledge-intensive teamwork. Research in Personnel and Human Resource 
Managmenet, 25(6), 27–70.  
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Posebno pozornost je treba nameniti tudi definiranju in dizajniranju strukture vodstvene 
strategije v skladu s poslovnimi cilji organizacije. 
Tretja predpostavka kadrovski oddelek smatra kot vodstveni prvak organizacije. Strateška in 
uspešna agenda vodstvenega razvoja je dosežena z obsežnim organizacijskim vložkom. 
Kadrovski oddelek lahko k temu prispeva prek demonstriranja, kako bistvene so vodstvene 
iniciative za konkurenčnost na trgu. S pomočjo zagovarjanja in predstavljanja vidnih 
primerov zglednih bodočih vodij lahko kadrovski oddelek artikulira jasno vodstveno 
strategijo, generira navdušenje in zagnanost ter navdihuje druge zaposlene, da sledijo zgledu 
in soustvarjanju.  
Četrta, zadnja predpostavka kadrovski oddelek vidi kot vodstvenega strokovnjaka, ki 
nastajajočim vodjem prek sodobnih kadrovskih praks pomaga pri njihovih unikatnih potrebah 
ter pri njihovem uspehu v njihovih novih vlogah. Kadrovski oddelek lahko novim vodjem 
pomaga pri njihovem prehodu v njihovo novo vlogo, pri njihovih vodstvenih sposobnostih ter 
pri širjenju njihovih izkušenj in znanj. Vendar pa morajo biti v ta namen vodstveno-razvojni 
procesi povezani s kadrovskimi procesi v organizaciji (Maheshwari in Yadav, 2019).  
4.2 Prakse upravljanja človeških virov v rastočih organizacijah 
Po pregledu literature na temo praks upravljanja s človeškimi viri v hitro rastočih 
organizacijah prihajam do zaključka, da bi bilo na to temo dobrodošlo več strokovne 
literature. Kljub primanjkljaju strokovne literature pa na spletu obstaja nekaj člankov s 
področja kadrovanja, ki vsebujejo dobre smernice za kadrovanje v hitro rastočih 
organizacijah.  
Engstrom (b. d.) povzema nekaj ključnih nasvetov za hitro rastoče organizacije:  
 ohranjanje visoke ravni zahtev pri kadrovanju; 
 omogočanje napredovanja posameznikom znotraj organizacije; 
 skrb za ustrezno izobraževanje menedžerjev na srednji ravni, saj nimajo izvršilnih 
moči, vendar morajo vseeno poskrbeti za to, da njihovi podrejeni v ustreznem času 
izvajajo delovne naloge; 
 vzpostavljanje realističnih ciljev zaposlovanja in uresničevanje zastavljenih ciljev; 
 za iskanje kadra mora skrbeti dober rekruter; 
 med procesom iskanja in selekcije je treba pozornost posvetiti kulturnemu ujemanju 
kandidata z organizacijo, ne le njegovim sposobnostim; 
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 ustanovitelji organizacije morajo dele svojega dela sčasoma predati naprej, na druge 
zaposlene v organizaciji; 
 mlada organizacija si mora zagotoviti politike in pravila poslovanja, da obvaruje svoj 
obstoj.  
Od osmih ključnih nasvetov za hitro rastoče organizacije se jih kar šest nanaša na kadrovsko 
področje, kar implicira na pomembnost dobro vzpostavljene kadrovske službe tudi v mladih, 
hitro rastočih organizacijah.  
Koch (2017) dodaja še svoja vodila za hitro rastoče organizacije, v katerih omenja 
pomembnost posvečanja pozornosti kulturi organizacije in ustvarjanju dolgotrajne vizije 
organizacije, ki jo je treba uskladiti s kratkoročnimi cilji in fokusom organizacije. Na tej točki 
Koch poudarja vlogo kadrovske službe pri artikuliranju ciljev in prioritet organizacije, saj na 
ta način zaposleni lažje sprejmejo spremembe, saj so seznanjeni z načrtom za prihodnost. V 
trenutkih hitre rasti je posebno pomembna tudi osredotočenost na ključne vrednote 
organizacije, s katerimi morajo biti seznanjeni vsi zaposleni, prav tako pa morajo biti 
zaposleni videni in slišani ter se zavedati, da je njihovo delo pomembno za organizacijo.  
Koche v časih hitre rasti svetuje tudi močno in enotno vodstvo ter odprto komunikacijo. 
Komunicirati je treba o tem, kaj je v organizaciji bistveno pomembno, poudarjanje, zakaj je 
organizacija unikatna, katere vrednote in kakšna vedenja so bila ključna za uspeh organizacije 
ter kaj je za individualno organizacijo najbolj pomembno in nespremenljivo v prihodnosti.  
Koche zaključi z mislijo, da je kultura organizacije tista, zaradi katere zaposleni radi delajo v 
njej, in ravno kultura k sebi pritegne posameznike s strokovnim talentom, ki so poleg 
investiranja v zaposlene v kadrovski službi ključni za uspeh organizacije.  
4.3 Kadrovska funkcija v organizacijah, temelječih na znanju 
V tretjem poglavju sem navedla nekaj definicij organizacij, temelječih na znanju, in delavcev 
znanja, v tem podpoglavju pa se želim posvetiti kadrovski funkciji v organizacijah, temelječih 
na znanju. Kadrovska služba se namreč ukvarja z upravljanjem enega od glavnih atributov 
organizacij, ki temeljijo na znanju, in sicer z upravljanjem delavcev znanja.  
Delavci znanja so eni od delavcev, ki pri svojem delu zahtevajo in potrebujejo največ 
avtonomije, vendarle pa je potrebno tudi upravljanje z delavci znanja, saj mora organizacija 
vzpostaviti nadzor nad dobičkonosnostjo delovanja. Uravnotežiti ravnovesje med 
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kontradiktorno potrebo po nadzoru nad delovanjem organizacije in omogočanjem avtonomije 
delavcem je kompleksen proces (Hislop, 2013).  
Eden od bolj znanih izzivov pri delu z delavci znanja je, da so le redko dolgoročno zvesti eni 
organizaciji. Neizbežno je, da visoka stopnja fluktuacije delavcev znanja v organizaciji 
povzroči vrsto problemov. Eden od problemov je uhajanje tihega znanja, saj je tiho znanje 
vezano na delavce znanja. Vendar pa se ta problem ne zaustavi le pri izgubi tihega znanja 
dotičnega delavca, temveč se lahko razširi na izgubo stranke, ki je do sedaj sodelovala z 
organizacijo zaradi (tihega) znanja omenjenega delavca. Fluktuacija delavcev torej vpliva na 
organizacijsko uspešnost. Problemska situacija odpira priložnost za pomoč kadrovske službe. 
Kadrovska služba lahko namreč organizaciji pomaga pri vzpostavljanju organizacijske 
identitete delavcev, saj je vzpostavitev organizacijske identitete za delavca ključna, da se z 
organizacijo poistoveti in do nje razvije nek odnos, ki se morda zatem razvije v zvestobo. 
Alesson (2000,
12
 v Hislop, 2013, str. 229) predlaga štiri strategije za razvoj dveh tipov 
zvestobe, instrumentalne in identifikacijske zvestobe. Prva strategija je finančna in 
zaposlenim ponuja dobro plačilo in ugodnosti za opravljeno delo. Druga strategija je 
institucionalna, kjer organizacija spodbuja zaposlene, da se identificirajo z njeno vizijo in z 
njenimi vrednotami. Prvi dve strategiji služita predvsem za razvoj instrumentalne zvestobe, 
naslednji dve strategiji pa za razvoj identifikacijske zvestobe. Tretja strategija je skupnostna, 
saj organizacija razvija občutek skupnosti in socialne povezanosti med zaposlenimi. Za 
doseganje tega občutka mora organizacija za zaposlene organizirati dogodke in druženja, prek 
katerih se ljudje spoznavajo, razvijajo odnose in se povezujejo v skupnosti. Zadnja strategija 
pa je socialno integrativna in kombinira izvedbo druge in tretje strategije, torej institucionalne 
in skupnostne.  
Instrumentalna zvestoba je šibkejša oblika zvestobe, saj delavec čuti pripadnost organizaciji 
na podlagi plačila, ki ga prejema, in na podlagi raznih ugodnosti, ki mu jih ponuja delovno 
okolje. Identifikacijska zvestoba pa temelji na občutku zaposlenih, da imajo svojo identiteto v 
organizaciji, da se identificirajo tudi s cilji organizacije. Razvoj takšne zvestobe potrebuje več 
časa, saj nastaja skozi kulturo ter skozi pripadnost in povezanost med zaposlenimi.  
Hislop (2013, str. 225) opisuje nekaj dejavnikov, na katere morajo biti kadrovske službe še 
posebej pozorne pri delu z delavci znanja:  
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 Alesson, M. (2000). Social indentity and the problem of loyalty in knowledge-intensive companies. Journal of 
Management Studies, 37(8), 1101–1123. 
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 iskanje in selekcija: kadroviki se morajo iskanju in selekciji delavcev znanja še 
posebej posvetiti, pa ne samo iz razloga zaposlovanja posameznikov, ki imajo 
potrebna znanja in veščine, temveč morajo biti pozorni tudi na dejstvo, ali bo 
posameznik pripravljen svoja znanja in veščine tudi deliti. Poleg tega morajo biti 
kadroviki pozorni na kompatibilnost novega zaposlenega z obstoječo organizacijsko 
kulturo; 
 zagotavljanje dela, ki delavce znanja izpopolnjuje in nagrajuje: delavcem znanja 
mora biti zagotovljeno delo, ki jih neprestano izziva, stimulira in nagrajuje, če je delo 
prelahko in ne bo vsebovalo izzivov, bo delavec izgubil motivacijo zanj; 
 avtonomija: delavcem znanja mora biti pri njihovem delu zagotovljena tudi določena 
stopnja avtonomije, da delo lahko uspešno opravljajo; 
 priložnosti za osebnostni razvoj: še eden od načinov za motivacijo delavcev znanja 
je možnost izobraževanja oziroma osebnega razvoja. Čeprav je lahko to zelo dvorezen 
dejavnik, saj bolj izobraženi delavci hitreje najdejo boljše priložnosti za delo in 
zapustijo organizacijo, je to bolje, kakor da delavcev znanja ne podpiramo pri 
izobraževanju in razvoju in se odločijo organizacijo zapustiti zaradi pomanjkanja 
podpore na tem področju.  
Hislopovo teorijo dopolnjuje izvedena raziskava, v katero je bilo vključenih 522 delavcev 
znanja s področij proizvodnje, trgovine in storitvenega sektorja. Prek anonimnega 
strukturiranega vprašalnika so avtorji prišli do petih najpomembnejših dejavnikov, na osnovi 
katerih se delavci znanja običajno odločajo, ali bodo ostali zaposleni v neki organizaciji.  
Prvi dejavnik je kultura, ki podpira deljenje znanja. Deljenje znanja ne pomeni le deljenje 
znanja med oddelki in zaposlenimi, temveč tudi prek izobraževanj in menedžerjev, ki so 
pozitivno naravnani do deljenja znanja v organizaciji. Avtorji ugotavljajo, da je ta dejavnik 
eden izmed pomembnejših, ko se delavci znanja odločajo za svoj obstoj v organizaciji.  
Drugi dejavnik je usmerjenost v naloge. Zaposleni morajo imeti, kot že omenjeno, avtonomijo 
pri izvajanju nalog in nabor različnih nalog, ki jim predstavlja izziv. Zaposleni, ki imajo več 
avtonomije pri načrtovanju svojih nalog, organizaciji nalog in pri izvedbi nalog, manj 
verjetneje zapustijo organizacijo, v kateri imajo to možnost.  
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Tretji dejavnik so finančna nadomestila. Finančna nagrada za delo je prav tako dejavnik, ki 
privablja delavce znanja. Ob zadrževanju delavcev znanja pa so običajno potrebni še drugačni 
paketi ugodnosti in nadomestil za opravljeno delo.  
Četrti dejavnik je upravljanje uspešnosti in napredovanje. Na organizacijsko predanost imajo 
napredovanja in evalvacije uspešnosti velik vpliv, saj običajno širijo karierne priložnosti 
zaposlenih. Pri tem dejavniku ne gre zapostaviti dejstva, da negativne evalvacije dela 
negativno vplivajo na organizacijsko predanost delavca in da delavci znanja pogosto iščejo 
priznanje za svoje opravljene naloge. Avtorji raziskave ugotavljajo, da ta dejavnik izgublja na 
svoji teži, ko se delavci znanja odločajo o svojem obstoju v organizaciji.  
Peti dejavnik so priložnosti za izobraževanje in razvoj, ki jih je omenjal že Hislop, šesti 
dejavnik, ki ga Hislop ni posebno omenil, pa je podpora menedžmenta. Delavci, ki pri svojem 
delu čutijo podporo organizacije, bodo najverjetneje organizaciji vračali svojo naklonjenost in 
organizacijsko predanost (Jayasingam, Govindasamy in Garib Singh, 2016).  
Mrinalini in Nath (2000) izvrstno opisujeta združevanje znanja posameznika z znanjem 
organizacije. Navajata, da je naloga organizacije, da pretvori delovno silo v svoje človeške 
vire. Pretvorba pa je organizacijski proces, med katerim se morajo cilji posameznika uskladiti 
s cilji organizacije, in posameznikovo znanje mora postati del organizacijske baze znanja, saj 
šele takrat lahko posameznik pripomore k organizacijski rasti in razvoju. Transformacijski 
proces je torej del organizacijske strategije, podlaga za to pa je razvoj človeških virov 
organizacije, s katerimi upravlja kadrovska služba. Avtorja dopolnjujeta navedbe prejšnjih 
avtorjev o pomembnosti posvečanja pozornosti iskanju in selekciji, o pretočnosti znanja in 
informacij po organizaciji in prepoznavanju dobro opravljenega dela z razumevanjem, kaj 
organizacija je in kaj organizacija dela, saj bodo na ta način zaposleni lahko razumeli zahteve 
za njihovo delo. Poleg tega dodajata še priložnost za vpletenost v odločitve, saj priložnost za 
odločanje v delavcih veča organizacijsko predanost.  
Povsem drugačno in bolj ekonomsko poglobljeno razmišljanje ponudi Drucker (2001), ki trdi, 
da moramo delavce znanja videti kot intelektualno premoženje. Stroški poslovanja 
organizacije morajo biti nadzorovani, premoženje organizacije pa mora rasti. Drucker se sicer 
strinja z drugimi avtorji, da so delavci znanja lastniki svojega tihega znanja in da so oni in 
njihovo znanje posledično mobilni. Vendar pa to še ne pomeni, da za vse delavce znanja 
velja, da jih organizacija potrebuje bolj kakor oni organizacijo, temveč odnos med delavcem 
znanja in organizacijo vidi kot simbiotskega; tako organizacija kakor delavec znanja 
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potrebujeta eden drugega za uspešno delo. Dolžnost vodstva pa je, da svoje ''premoženje'' 
ohrani v svoji lasti. Drucker zastavlja zahtevna vprašanja. Kaj za kadrovsko politiko pomeni, 
če posameznikovo znanje postane glavni atribut organizacije? Kako lahko povečamo 
produktivnost delavcev znanja ter njihovo povečano produktivnost uporabimo in prevedemo v 
povečano produktivnost storilnosti organizacije?  
Kadrovski oddelek mora imeti strateško začrtano kadrovsko strategijo, da lahko uspešno 
upravlja s človeškimi viri, podpira kulturo organizacije in podpira delavce (znanja) ter 
odkriva in odgovarja na njihove potrebe. Kadrovski oddelek je eden od ključnih oddelkov v 
organizaciji, saj je organizacija sestavljena iz ljudi, zadovoljstvo ljudi v organizaciji pa 
prispeva k oblikovanju kulture organizacije, dobra kultura organizacije pa k sebi privablja 
strokovno podkovane posameznike, zaradi katerih je organizacija lahko še bolj uspešna. 
Ravno zaradi te pomembne funkcije in povezanosti celotnega kroga bi morala biti kadrovska 
služba prepoznana in pripoznana na vodstveni ravni organizacije. Zaradi majhnosti in 
mladosti kadrovskega oddelka ima kadrovska služba v Organizaciji X še veliko možnosti za 
napredek. Zaradi visoko tekmovalne industrije in specifičnega kadra, ki zahteva veliko 
pozornosti in negovanja kulture, je trenutno delo kadrovske službe v Organizaciji X večinoma 
posvečeno procesom, ki so običajno vzpostavljeni, ko so osnove kadrovskega področja že 
zgrajene (ko je vzpostavljena strategija, sistem …), vendar pa v Organizaciji X osnove še niso 
bile postavljene, kar je tudi eden od večjih problemov. Delovne naloge in pričakovanja do 
posameznikov še niso bila jasno opredeljena, treba je zgraditi most komunikacije med 
vodstvom in zaposlenimi o viziji in cilju, ki se mnogokrat spreminja, zaradi česar zaposleni 
včasih ne vidijo jasno prihodnosti organizacije. Treba pa je dopolniti obstoječi sistem visoke 
zmogljivosti. Zaposleni sicer imajo možnost skupinskih in individualnih iniciativ, 
zaposlovanje je selektivno, možnosti za usklajevanje zasebnega in profesionalnega znanja je 
veliko, primanjkuje pa sistematičnih izobraževanj zaposlenih, priložnosti za aktivno deljenje 
znanja in spremljanje napredka zaposlenih, ki se sedaj sicer dogaja, vendar v zelo 
nestrukturirani obliki. S sedmimi oblikami zaposlitvene varnosti od desetih je torej še kar 
nekaj prostora za nadgradnjo. 
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5 Empirični del  
 
V empiričnem delu se osredotočam na študijo primera Organizacije X. Po predstavitvi 
Organizacije X sledi metodološki pristop študije primera. Predstavila bom njeno področje 
dela, njene poglavitne značilnosti, procese dela in najizrazitejše kadrovske izzive. Zatem bom 
predstavila metodološki pristop študije primera ter rezultate in ugotovitve izvedene raziskave. 
Analizirala bom odgovore, ki sem jih pridobila prek opravljenih intervjujev z zaposlenimi. 
Poglavje bom zaključila z lastnim mnenjem ter morebitnimi rešitvami in predlogi. 
5.1 Predstavitev Organizacije X 
Zaradi zagotavljanja anonimnosti organizacije bom organizacijo poimenovala ''Organizacija 
X''. Organizacijo sem izbrala na podlagi svoje delovne izkušnje v njej. Vse navedene 
informacije sem pridobila s spletne strani Organizacije X, na podlagi svojega dela v njej in z 
intervjuji z zaposlenimi.  
Organizacija X je podjetje, ki je dejavno na področju digitalnih identitetnih rešitev. Sedež 
Organizacije X je v Združenih državah Amerike, vendar pa deluje tudi prek podružnic v 
Sloveniji in v drugih državah po svetu ter posledično zaposluje posameznike s celega sveta. 
Organizacija X spada po številu zaposlenih v skupino malih podjetij. Zaradi delovanja na 
visoko kompetitivnem trgu podjetje sodeluje tudi z drugimi organizacijami in z najboljšimi 
strokovnjaki z namenom izpopolnjevanja produkta. Organizacija X je bila ustanovljena 
septembra 2015, v zadnjem letu pa je doživela eksponentno rast števila zaposlenih. V 
Združenih državah Amerike deluje predvsem vodstvo podjetja (22 %), medtem ko velika 
večina programerskega kadra prihaja iz Slovenije (66 %), manjši delež (12% ) pa je 
porazdeljen po Armeniji, Rusiji in Novi Zelandiji.  
Poleg tega, da je organizacija multinacionalna, večinsko zaposluje delavce znanja. Njihova 
naloga je razvijanje univerzalne identitetne rešitve, ki je enostavna za uporabo in povezuje 
uporabnike prek njihovih edinstvenih imen ter prestopa vse meje in institucije. Zaposleni v 
Organizaciji X delujejo po agilni metodi skruma. Metoda skrum je bila razvita v odgovor na 
slap metodo, ki je bila ena izmed bolj razširjenih metod dela v programerskem svetu. Vendar 
pa je imela slap metoda svoje slabosti: pogosto je proces izdelave produkta presegal določen 
časovni rok, ki je bil postavljen za izvedbo, enaka težava pa je nastala na finančnem področju, 
saj so stroški izdelave produkta mnogokrat presegali zastavljen stroškovni okvir. Zaradi 
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nezadovoljstva z metodo slapov sta okoli leta 1990 Ken Schwaber in Jeff Sutherland razvila 
metodo skrum, ki temelji na ideji rednega spremljanja napredka pri delu (Sutherland, 2016). 
Skrum pomaga ekipam, da bolje delajo, saj spodbuja člane tima, da se učijo skozi pretekle 
izkušnje, se samoorganizirajo, medtem ko delajo na problemu, ter reflektirajo svoje uspehe in 
težave, kar prispeva k nenehnemu izboljševanju ekipe ("What is Scrum?", b. d.). Zaradi 
pomena hitrosti in inovativnosti pri razvoju novih funkcij za uporabnike zaposleni delajo v 
štirinajstdnevnih ''sprintih'', v (trenutno) desetih timih. Metoda skruma deluje v sprintih, ki 
predstavljajo kratka časovna obdobja, v katerih člani ekipe v skrumu poskušajo narediti 
zastavljeno količino dela. Sprinti pripomorejo k temu, da se veliki projekti razdelijo v manjše 
dele, na katerih potem člani ekipe lažje delajo, kar prispeva h hitrejši in kakovostnejši izvedbi 
dela. Obenem pa je ohranjena možnost za fleksibilnost in adaptacijo sprememb, kjer je to 
potrebno. Da pa je sprint pravilno načrtovan, je ob začetku sprinta obvezen sestanek, 
namenjen načrtovanju sprinta, kjer člani skruma odgovorijo na dve pomembni vprašanji: 
''Koliko dela lahko opravimo v prihajajočem sprintu?'' in ''Kako bomo opravili zastavljeno 
količino dela?''. Ko člani ekipe odgovorijo na zastavljeni vprašanji, se posvetijo delu. Med 
potekom sprinta se člani ekipe udeležujejo dnevnih skrumov, kjer spremljajo svoj napredek 
pri delu. Po končanem sprintu ekipa demonstrira, kaj je v preteklem sprintu naredila, opravijo 
torej nekakšen pregled sprinta. Preden se sprint zaključi in ponovi, pa se člani tima sestanejo 
še na retrospektivi, kjer se pogovorijo o področjih dela, ki jih lahko v prihodnjem sprintu 
izboljšajo (Rehkopf, b. d.).  
Vsak od desetih timov razvija svoj produkt in zanj skrbi. Vsakih štirinajst dni tim 
uporabnikom ponudi novo funkcijo produkta ali pa poskrbi za izboljšavo in nadgradnjo 
produkta. V vsakem timu so prisotni zaposleni iz različnih oddelkov: skrbniki procesa, 
produktni vodje, programerji, tehnični vodje tima, arhitekti, oblikovalci, devops inženirji, 
zaposleni, ki skrbijo za uporabniško izkušnjo, in zaposleni, ki skrbijo za nadzor kakovosti 
produkta. Za vse zaposlene je torej izredno pomembna sposobnost učinkovitega 
komuniciranja ter sodelovanja in soustvarjanja produkta skupaj s svojimi sodelavci. Člani 
tima so povezani ne glede na njihovo prostorsko lokacijo oziroma ne glede na časovne 
pasove, v katerih se nahajajo. Organizacija dela in planiranje dela sta tako tudi dve ključni 
spretnosti, ki ju mora vsak član tima posedovati zato, da je lahko delo v timu tekoče in 
povezano, ne glede na časovno razliko.  
Kot sem omenila, Organizacija X od svojega zagona v letu 2015 vztrajno raste, od pričetka 
leta 2020 pa pospešeno išče in zaposluje nove sodelavce. Trenutni izzivi na področju 
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kadrovanja zajemajo: vzdrževanje povezanosti med sodelavci kljub strmemu naraščanju 
števila novo zaposlenih, pridobivanje visoko usposobljenega kadra, prostorska umestitev vseh 
novo zaposlenih v obstoječe poslovne prostore organizacije, vzpostavljanje procesov 
kadrovanja in kadrovske službe.  
5.2 Metodološki pristop: študija primera 
Metodološki pristop, ki mi je služil pri zbiranju podatkov, je t. i. študija primera. Gre namreč 
za proučevanje posameznega primera, torej Organizacije X ter njenih procesov, postopkov in 
pojavov. Prednost metodološkega pristopa študije primera je predvsem celostna obravnava 
Organizacije X, med pomanjkljivosti tega metodološkega pristopa pa sodi ravno ozkost 
pridobljenih podatkov, saj so običajno zelo subjektivne narave. Pri pridobivanju podatkov 
sem se opirala na dokumentacijo podjetja, na pričanja zaposlenih v podjetju in na izvedene 
intervjuje s posamezniki, ki so zaposleni v podjetju (Mesec, 2009).  
Glede na vrsto pridobljenih podatkov je raziskava kvalitativne narave. Moje gradivo 
predstavljajo opisi mnenj in izkušenj zaposlenih v Organizaciji X, ki odražajo njihove 
poglede na organizacijsko rast, trenutno stanje v organizaciji, na vpliv multinacionalnosti na 
organizacijo in na kadrovsko službo podjetja X. Kvalitativna raziskava mi je dopuščala 
osredotočenost na raziskovalne teme med opravljanjem pogovorov z zaposlenimi v 
Organizaciji X. Zagotavlja tudi možnost ponovitve procesa raziskovanja in pridobivanja 
podatkov. Hkrati mi je omogočila individualizirana podvprašanja, ki so se razvila skozi 
pogovor. Raziskava je empirične narave, saj gre za zbiranje novih podatkov in to neposredno 
prek spraševanja (prav tam). 
Podatki so bili torej pridobljeni prek spraševanja. V procesu opravljanja pogovorov z 
zaposlenimi mi je kot vodilo služil delno standardiziran vprašalnik, ki je dolg približno eno 
stran. Iz priloge A, ki predstavlja vprašalnik za vodstvo Organizacije X, je razvidno, da sem v 
vprašalniku zajela pet tem: organizacijsko rast Organizacije X, upravljanje z znanjem v 
Organizaciji X, trenutno stanje v Organizaciji X, vpliv multinacionalnosti na Organizacijo X 
in kadrovsko službo v Organizaciji X. Vsaka tema vsebuje tematsko obarvana podvprašanja 
odprtega tipa. Vprašalnik je delno anonimiziran, saj ne vsebuje imen in priimkov 
sogovornikov, pri odgovorih na vprašanja med prikazovanjem rezultatov so zabeleženi le 
delovni nazivi sogovornikov v Organizaciji X.  
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Stvarna opredelitev populacije v moji raziskavi so zaposleni v Organizaciji X, krajevna pa so 
zaposleni v Organizaciji X iz Slovenije in iz Združenih držav Amerike. Časovno gre za 
obdobje od 19. 8. 2020 do 4. 9. 2020. Populacija je heterogena, saj zajema tako sogovornice 
kot sogovornike, ki v podjetju delujejo na različnih delovnih mestih. Ker je čas raziskovanja 
in zbiranja podatkov omejen, sem uporabila neslučajnostno, priročno vzorčenje. Prednost pri 
vzorčenju so imeli torej sogovorniki in sogovornice, ki so pogovore z mano lahko izvedli v 
zastavljenem časovnem okviru ter so predstavniki in predstavnice raznolikih delovnih 
procesov v podjetju. Posledica uporabe neslučajnostnega, priročnega vzorčenja je, da 
ugotovitve niso posplošljive na celotno populacijo, saj vse enote populacije niso imele enake 
možnosti za izbor za sodelovanje v vzorcu. Vendar pa je način vzorčenja pripomogel k 
opravljanju pogovorov s sogovorniki, s katerimi imam že vzpostavljene delovne odnose, kar 
je prispevalo k bogatejšim odgovorom oziroma k večji količini pridobljenih podatkov.  
Zbiranje podatkov je torej potekalo od 19. 8. 2020 do 4. 9. 2020, opravljenih je bilo enajst 
intervjujev. Prilagam seznam opravljenih intervjujev, iz katerega je razvidno, kakšne delovne 
funkcije nosijo sogovorniki v Organizaciji X: 
1. skrbnica procesa (datum izvajanja intervjuja: 19. 8. 2020), 
2. direktor tehnološkega razvoja (datum izvajanja intervjuja: 19. 8. 2020), 
3. vodja osebja (datum izvajanja intervjuja: 24. 8. 2020), 
4. vodja dizajna (datum izvajanja intervjuja: 25. 8. 2020), 
5. direktor inženiringa (datum izvajanja intervjuja: 27. 8. 2020), 
6. glavni produktni vodja (datum izvajanja intervjuja: 27. 8. 2020), 
7. vodja skrbnikov procesa (datum izvajanja intervjuja: 28. 8. 2020), 
8. vodja arhitektov (datum izvajanja intervjuja: 28. 8. 2020), 
9. direktorica strateških iniciativ (datum izvajanja intervjuja: 28. 8. 2020), 
10. menedžer inženiringa (datum izvajanja intervjuja: 2. 9. 2020),  
11. vodja pisarne (datum izvajanja intervjuja: 3. 9. 2020). 
Vsi intervjuji so bili izvedeni v poslovnih prostorih Organizacije X, pri čemer sem poskrbela 
za vnaprejšnjo organizacijo sestankov, tako da so se lahko zaposleni osredotočili na pogovor, 
posledično so bile možnosti za morebitne prekinitve pogovora zmanjšane na minimum. Ker 
pa se del sogovornikov nahaja v Združenih državah Amerike, sem te pogovore izvedla prek 
aplikacije Zoom. Vsem sogovornikom sem pojasnila, da je pogovor delno anonimiziran, jih 
prosila za privolitev v zvočni posnetek pogovora in jim pojasnila, da bodo pridobljeni podatki 
52 
uporabljeni za potrebe lastnega magistrskega dela. Vsi zvočni posnetki intervjujev so v obliki 
surovih posnetkov na voljo pri avtorici.  
5.3 Rezultati in ugotovitve 
5.3.1 Organizacijska rast v Organizaciji X  
Vprašalnik za vodstvo Organizacije X je sestavljen iz petih sklopov oziroma tem. Prvi sklop 
zajema temo organizacijske rasti, kjer sem sogovornikom zastavljala vprašanja, prek katerih 
sem želela ugotoviti, koliko je organizacija po mnenju sogovornikov pripravljena na rast, 
katere rastne težave najpogosteje opažajo in kaj lahko Organizacija X stori, da bi bila bolje 
kadrovsko pripravljena na organizacijsko rast v prihodnosti.  
Odgovor na prvo vprašanje grafično prikazujem s Sliko 5.1.  
Slika 5.1: Prikaz zbranih podatkov o pripravljenosti Organizacije X na organizacijsko rast 
 
S Slike 5.1 je očitno, da so mnenja o stopnji pripravljenosti na organizacijsko rast zelo 
deljena. Vendar ne smemo spregledati utemeljitve podanih številčnih ocen, saj ocenam 
podajajo kontekstualno umestitev.  
Direktor tehnološkega razvoja ocenjuje pripravljenost za organizacijsko rast s 7, saj je 
mnenja, da nikoli ne moreš biti popolnoma pripravljen na vse, vendar navaja, da je 








Na lestvici od 1 do 10, pri čemer 1 predstavlja najmanjšo 
pripravljenost za organizacijsko rast in 10 največjo pripravljenost 
za organizacijsko rast, koliko menite, da je Organizacija X 
pripravljena na organizacijsko rast in zakaj? 
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vseeno pa se morajo nekateri procesi še optimizirati (Direktor tehnološkega razvoja, osebni 
intervju, 2020, 19. avgust).
13
 
Vodja pisarne se prav tako strinja in ocenjuje pripravljenost na organizacijsko rast s sedmico. 
Trenutno namreč organizacija svoje kandidate izbira bolj organizirano in izbirčno kakor v 
preteklosti, preverjajo se tudi tehnične sposobnosti kandidatov, ki se v preteklosti niso 
preverjale v tolikšnem obsegu (Vodja pisarne, osebni intervju, 2020, 3. september).  
Vodja osebja (osebni intervju, 2020, 24. avgust) po drugi strani pripravljenost na 
organizacijsko rast ocenjuje s 5, s čimer se strinja tudi menedžer inženiringa (osebni intervju, 
2020, 2. september). Vodja osebja svojo odločitev utemelji z dejstvom, da na rast organizacije 
vplivata dva dejavnika. Prvi je število zaposlenih v organizaciji, drugi pa je število 
uporabnikov produkta organizacije. Trenutno mora organizacija delati na notranji 
organiziranosti in na strategijah, podobno pa svojo odločitev utemeljuje tudi menedžer 
inženiringa, ki pravi, da mora nadaljnjo rast organizacije spodbuditi nek dogodek, ali je to 
nagel porast števila uporabnikov produkta organizacije ali pa bi to bilo sodelovanje s kakšno 
večjo stranko. Menedžer inženiringa je svojo oceno podal bolj z vidika zadostnih virov 
kadrovanja, pri čemer ocenjuje pripravljenost na rast z 10, vodja skrbnikov procesa pa je 
podobnega mnenja, le da on pripravljenost za rast ocenjuje z malce nižjo številko, z 8, saj je 
mnenja, da v organizaciji manjka še nekaj ključnih kadrov (Vodja skrbnikov procesa, osebni 
intervju, 2020, 28. avgust).  
Vodja arhitektov se je pri ocenjevanju pripravljenosti organizacije na rast osredotočil na svoj, 
organizacijsko-procesni vidik. Pripravljenost je ocenil s 4, svojo utemeljitev pa argumentiral z 
mnenjem, da mora organizacija vzpostaviti še kar nekaj procesov, preden bo bolje 
pripravljena na rast (Vodja arhitektov, osebni intervju, 2020, 28. avgust).  
Vodja dizajna je že delal v mladih, zagonskih podjetjih in je že šel skozi celoten cikel 
zaganjanja delovanja organizacije, zato s tega vidika ocenjuje pripravljenost na rast 
organizacije z 2, saj meni, da je organizacija v začetni fazi, pred tistim velikim vzponom ali 
padcem (Vodja dizajna, osebni intervju, 2020, 25. avgust).  
                                                 
13
 Vsi zvočni posnetki intervjujev so v obliki surovih posnetkov na voljo pri avtorici. 
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Nasprotno, z 9 pa ocenjuje pripravljenost na organizacijsko rast skrbnica procesa, ki je 
mnenja, da mora organizacija pred nadaljnjo rastjo poskrbeti predvsem za večje poslovne 
prostore (Skrbnica procesa, osebni intervju, 2020, 19. avgust).  
Malce nižje, s 6 ocenjuje pripravljenost na organizacijsko rast direktorica strateških iniciativ, 
ki meni, da organizacija še nima jasne hierarhije, izoblikovati pa se mora tudi vizija, ki se 
mora kasneje tudi ponotranjiti med zaposlenimi v organizaciji (Direktorica strateških 
iniciativ, osebni intervju, 2020, 28. avgust).  
Produktni vodja pa pripravljenost na rast organizacije ocenjuje s 4, saj mora organizacija najti 
svoje prve uporabnike produkta, ki bodo prenesli uporabo produkta na večjo populacijo 
(Produktni vodja, osebni intervju, 2020, 27. avgust).  
Zanimivo je, da zaposleni v Sloveniji ocenjujejo pripravljenost organizacije na rast s 7 ali 6, 
medtem ko se ocene zaposlenih v Ameriki razpenjajo od 4 do 8. Zaposleni v Sloveniji torej 
pripravljenost organizacije na rast ocenjujejo višje kakor zaposleni v Združenih državah 
Amerike. Skupna povprečna ocena pripravljenosti organizacije na rast pa se uvršča med 
povprečje zaposlenih iz Slovenije in Amerike ter znaša 6,1.  
Rastne težave, ki jih zaposleni opažajo v Organizaciji X, sem razporedila v naslednje 
kategorije:  
 sistemi ali procesi (sistem nagrajevanja in napredovanja, procesi za dodeljevanje in 
odvzemanje dostopov zaposlenih, organiziran proces predaje znanja v organizaciji), 
 kadrovanje (centralna služba, ki bi skrbela za vsakodnevne stvari, tehnično visoko 
strokoven kader, kulturne razlike, organizacijska struktura),  
 komunikacija (asinhrona komunikacija, jasno izraženi cilji in pričakovanja do novih 
zaposlenih, odziv oziroma odločanje vodstva v ključnih trenutkih, učinkovito 
komuniciranje),  
 produkt (uporaba produkta s strani uporabnikov, pridobivanje informacij s strani 
uporabnikov, preverjanje zmogljivosti produkta ob večji uporabi s strani 
uporabnikov),  
 druge omejitve (poslovni prostori Organizacije X, jezikovne bariere, časovne 
omejitve, odsotnost izdelane vizije in ciljev organizacije). 
Predlogi sogovornikov, ki bi po njihovem mnenju prispevali k izboljšanju kadrovske 
pripravljenosti Organizacije X na rast v prihodnosti, so povezani z rastnimi težavami, ki jih 
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zaposleni opažajo v organizaciji. Tako so za področje sistemov in procesov na primer 
predlagali uporabo kadrovskega sistema, sistem spremljanja razvoja kadrov in njihove 
uspešnosti, uvedbo vzpostavitve kvartalnih ciljev in ključnih rezultatov, vzpostavitev sistema 
izobraževanja. Predlagane rešitve s področja sistemov in procesov so izrazito kadrovsko 
obarvane in jih zato štejem tudi pod kadrovsko področje oziroma rešitve. Kadrovsko obarvan 
je bil tudi predlog, da Organizacija X prične o sebi razmišljati kot o organizaciji, ki v celoti 
dela na daljavo, saj bi na ta način razširila svoj bazen kandidatov in njihovega strokovno 
specifičnega znanja. Za področje komunikacije so predlagali več asinhrone komunikacije ter 
jasno opredeljevanje ciljev in pričakovanj do novih zaposlenih. Na področju produkta so 
zaposleni predlagali zmanjšanje hitrosti pri razvijanju produkta in fokusiranje na to, kakšen 
produkt se razvija, kakšno vizijo ima Organizacija X, kakšne cilje si želi organizacija doseči, 
kar je ponovno močno povezano s pomanjkljivostmi, ki sem jih prej uvrstila v kategorijo 
''druge omejitve'', pod katere med drugim spada tudi navedena rešitev širjenja poslovnega 
prostora Organizacije X. 
Če ustvarim paralele med navedenimi podatki in proučeno literaturo, lahko trdim, da se 
Organizacija X trenutno nahaja v fazi koordinacije (Greiner, 1998) oziroma v četrtem stadiju 
po Scottu in Bruceu (1987). V Organizaciji X se namreč pojavljajo področja, kjer je opazno, 
da je organizacija prerasla dosedanje načine delovanja, nov način delovanja pa zahteva 
vzpostavitev postopkov, načrtovanje postopkov in revizijo uspešnosti načrtovanih postopkov. 
Po Flamholtzu in Randleu (2000) je Organizacija X trenutno na peti stopnji, saj se razvija 
njen operativni sistem; to je še posebno razvidno na področju kadrovske službe, kjer se kaže 
vse večja potreba po vzpostavitvi sistema nagrajevanja zaposlenih, medtem ko je sistem 
pridobivanja človeških virov vzpostavljen. Na področju rastnih bolečin, kot jih podajata 
Flamholtz in Randle (prav tam), sem predvidela, da bodo zaposleni izpostavili vsaj tri 
(zaposleni menijo, da ni dovolj časa v dnevu, včasih se ne zavedajo najbolje, kaj počnejo 
drugi, in primanjkuje jim razumevanja, v katero smer si organizacija želi iti v prihodnosti), 
vendar pa zbrani podatki kažejo, da zaposleni v Organizaciji X vidijo še več rastnih bolečin v 
primerjavi z mojo napovedjo. Predvsem so zaposleni rastne bolečine veliko bolj specificirali 
glede na njihova delovna področja, nekatere pa že same po sebi kažejo možne situacijske 
rešitve. Kadrovska služba pa je eden izmed ključnih členov pri implementiranju rešitev za kar 
tri (sistemi in procesi, kadrovanje in komunikacija) od štirih omenjenih kategorij rastnih 
težav. 
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5.3.2 Upravljanje z znanjem v Organizaciji X 
Drugi sklop vprašanj se nanaša na temo upravljanja z znanjem v Organizaciji X. Zanimalo me 
je, kako se shranjuje znanje zaposlenih v organizaciji in kolikšna je pripravljenost zaposlenih 
za prenos znanja v organizaciji oziroma na druge zaposlene.  
Zaposleni kot načine shranjevanja znanja navajajo orodja, s katerimi si pomagajo pri 
zajemanju znanja v organizaciji. Navedli so na primer orodja, kot so: Confluence, Jira, 
GitLab, Slack, Gmail in Google Drive. Iniciative, s katerimi bi se znanje sistematično 
zajemalo, se izvajajo v zelo okrnjenem obsegu. Takšna iniciativa so t. i. ''Brownbagsi'', kjer 
posamezni zaposleni na kratko predstavijo določeno temo drugim zaposlenim. Za zajemanje 
programerskega znanja oziroma tehničnih dokumentacij je poskrbljeno s pomočjo navedenih 
orodij, vendar pa kar šest od enajstih sogovornikov navaja, da na tem področju vidijo še 
veliko možnosti za izboljšavo.  
Zaposleni, ki si želijo boljše urejenosti shranjevanja in prenašanja znanja, trdijo, da ni 
prostora, kjer bi se vse znanje nabiralo. Uporablja se eno orodje, vendar ni vzpostavljenega 
sistema za organizacijo znanja znotraj tega orodja, zaradi česar je nepregledno. Poleg tega pa 
je omenjeno orodje namenjeno predvsem tehnični dokumentaciji, uporablja pa se za 
shranjevanje in distribucijo raznolikih informacij ter znanja. Ima sicer svoje prednosti, saj se 
vidi, kdo je avtor določenih dokumentov, sledljive so tudi spremembe in datumi sprememb, 
vendar pa to še vedno ne predstavlja sistematičnega načina deljenja znanja med zaposlenimi 
ali organiziranega sistema izobraževanj. Znanje torej v organizaciji obstaja v določenih 
ljudeh, vendar ni vzpostavljena možnost distribucije le-tega.  
Medtem pa preostalih pet sogovornikov meni, da se znanje razvija in širi znotraj posameznih 
ekip, da člani ekip drug drugega spodbujajo in motivirajo za učenje novih stvari ter 
spoznavanje novih tehnologij.  
Tudi na področju upravljanja znanja je moč najti povezavo med strokovno literaturo in 
prakso. Durst in Bruns (2018) trdita, da je posebno v malih organizacijah treba zagotoviti, da 
znanje ne odide skupaj z delavci, če se odločijo zapustiti organizacijo. Predlagala sta, da 
organizacije v ta namen zagotovijo repozitorije znanja, kar je Organizacija X sicer naredila, 
vse več truda pa Organizacija X vlaga tudi v širjenje znanja med zaposlenimi in na ta način 
preprečuje kopičenje ključnega znanja v manjšem številu zaposlenih. Sogovorniki skladno s 
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strokovno literaturo trdijo, da se znanje širi predvsem prek interakcije oziroma komunikacije 
med zaposlenimi.  
Čeprav so bili zaposleni pri odgovarjanju na prvo vprašanje precej deljenih mnenj, pa so na 
drugo vprašanje o shranjevanju in distribuciji znanja odgovorili precej bolj složno. Povprečno 
so skupno s kar 8 ocenili pripravljenost zaposlenih na prenos oziroma deljenje znanja na 
druge zaposlene. Strinjali so se, da je edina ovira pri prenosu znanja čas, saj imajo 
posamezniki z največ znanja običajno tudi največ dela. Le ena oseba je navedla, da je prišla v 
stik s posamezniki, ki znanja ne želijo deliti, ostali so se strinjali, da v podjetju ni 
posameznikov, ki bi svoje znanje le kopičili, ne pa tudi delili.  
Tematiko upravljanja znanja v Organizaciji X zaključujem s povezovanjem trditve McAdama 
in Reida (2001) ter z opažanji nekaterih zaposlenih v Organizaciji X. Organizacije namreč ne 
smejo dopustiti, da je upravljanje z znanjem odvisno le od samoiniciativ zaposlenih, temveč 
je upravljanje z znanjem ključni dejavnik delovanja organizacije, za katerega si je treba 
znotraj poslovanja najti čas.  
5.3.3 Vpliv multinacionalnosti na Organizacijo X 
Tretji sklop vprašanj se navezuje na vpliv multinacionalnosti na organizacijo. Zanimalo me je 
predvsem, kako multinacionalnost vpliva na organizacijo, katere kulturne razlike opažajo 
zaposleni in kako na delo zaposlenih, ki živijo v različnih časovnih pasovih, vpliva časovna 
razlika. 
Multinacionalnost intervjuvanci vidijo kot prednost, saj delajo v organizaciji, ki razvija 
globalni produkt, zato menijo, da morajo imeti zaposlene iz različnih delov sveta, saj na ta 
način bogatijo strukturo svojega produkta. Ljudje iz različnih okolij namreč k delu in 
posledično k produktu doprinašajo različne izkušnje, mnenja, ideje, zaradi česar je produkt 
boljši. Še več, v prihodnosti bi morala organizacija zaposliti še bolj raznolike ljudi iz različnih 
držav in celin, da bo raznolikost, ki se bo prenesla na produkt, še večja. Vsi pa so se strinjali, 
da multinacionalnost zahteva pripravljenost za delo ob nenavadnih urah, saj so nekateri 
sestanki izpeljani znotraj takšnih časovnih okvirjev, da na sestanku lahko prisostvuje čim več 
posameznikov iz različnih časovnih pasov, navaditi pa se je treba tudi na nekatere kulturne 
razlike.  
Eno izmed neizogibnih dejstev je, da zaposleni v Združenih državah Amerike ne poznajo 
bolniških odsotnosti in dopustov v takšni meri, kakor so jih vajeni zaposleni v Sloveniji. Zato 
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je včasih opazno nerazumevanje s strani ameriškega dela zaposlenih do količine odsotnosti 
slovenskega dela ekipe, saj pri njih ni nič nenavadnega, če bolezen prebolijo le s tremi dnevi 
počitka in z zdravili, medtem ko so delavci v Sloveniji upravičeni do bolniške odsotnosti v 
bolj celostnem pomenu besede.  
Slovenci so v primerjavi z Američani veliko bolj vajeni fiksnega urnika dela, medtem ko so 
Američani veliko bolj prilagodljivi. S tem je po vsej verjetnosti tudi tesno povezano dejstvo, 
da je v Sloveniji družina veliko bolj pomembna. Veliko pomembnejši je tudi prosti čas, zaradi 
česar je razmerje med profesionalnim in družinskim življenjem bolje uravnovešeno kot v 
Združenih državah Amerike. Na to tematiko je slovenski del ekipe pripomnil še to, da so 
Američanom veliko bolj pomembni prazniki, saj jih v Združenih državah Amerike tudi veliko 
več praznujejo.  
Kulturne razlike so opazne tudi v komunikaciji in v pristopanju k delu. Američani so vajeni 
povratno informacijo, čeprav je morda slaba, podati v t. i. ''sendvič tehniki'', torej na takšen 
način, da s prijetnim uvodom in zaključkom zaobjamejo neprijeten del povratne informacije, 
zaradi česar se posameznik ob prejemanju povratne informacije bolje počuti. Medtem so 
Slovenci veliko bolj neposredni in povratno komunikacijo sogovorniku ponudijo brez 
olepšav. Pri komunikaciji je morda vredno omeniti tudi jezikovno oviro, saj mora slovenski 
del ekipe na skupnih sestankih govoriti v jeziku, ki ni materni, medtem ko se Američani v tem 
primeru znajdejo v večji coni udobja, saj jim angleščina predstavlja materni jezik. Američani 
in Slovenci se v pristopu k delu razlikujejo v tem, da prvi k delu pristopijo skozi prizmo 
rešitev, drugi pa skozi prizmo težave. Tako se ekipa ob delu na produktu zaveda tako 
morebitnih ovir kakor rešitev, vendar pa vztrajanje v eni ali drugi skrajnosti ni najboljša 
odločitev. K ameriškemu pristopu k delu najbrž veliko prispeva tudi njihov odnos do 
spodletelih izkušenj, saj so veliko bolj odprti do svojih padcev in neuspehov, medtem ko so 
neuspehi v Sloveniji nekakšna tabu tema v poslovnem svetu.  
Še ena od bolj pogosto omenjenih kulturnih razlik je slovensko spoštovanje hierarhije 
nadrejenih in ameriško izražanje mnenja posameznika ne glede na hierarhijo. Ameriški 
sogovorniki opažajo, da slovenski sodelavci le redko vpričo nadrejenega izrazijo nestrinjanje 
ali mnenje, ki se razlikuje od mnenja njihovih nadrejenih. Nasprotno, na skupnem sestanku 
svojega mnenja v tem primeru raje ne bodo podali, svoje mnenje pa bodo zaupali osebi, ki ji 
zaupajo, ko je sestanka enkrat konec. Medtem pa ameriški del ekipe svoja mnenja veliko bolj 
prosto deli z vsemi udeleženci na sestankih, četudi to pomeni izražanje nestrinjanja z 
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nadrejenimi. Za izražanje svojega mnenja ne prosijo za dovoljenje, temveč ga izrazijo tukaj in 
zdaj, v trenutku, ko so vprašani. Slovenci svoje mnenje mnogokrat raje najprej uskladijo s 
svojim nadrejenim in ga šele zatem, ko je zadoščeno hierarhiji, delijo z vsemi sogovorniki.  
Povzeti pridobljeni podatki kažejo na to, da se ugotovitve Lauringa in Zhanga (2018) o 
socialnih dejavnikih, ki vplivajo na delo v multinacionalni organizaciji, potrjujejo. Vendar pa 
je odstopanje med podatki in njunimi trditvami moč opaziti pri tehničnih dejavnikih.  
Z zaposlenimi sem namreč spregovorila tudi o časovni razliki, ki na delo zaposlenih vpliva 
tako, da jim omogoča več fleksibilnosti pri oblikovanju svojega delavnika, čeprav to pogosto 
za zaposlene pomeni bolj razvlečen delovnik. Nekateri zaposleni si delavnik raje razdelijo na 
dopoldne in popoldne, mnogi si ga uredijo tako, da ustreza družinskim obveznostim (npr. 
pobiranje otrok v vrtcu, del dela oddelajo zvečer, ko otroci zaspijo, itd.). Nekateri sogovorniki 
so mnenja, da je delo od doma in prilagajanje delovnika zasebnim potrebam prihodnost dela 
in si svojih delavnikov sploh ne predstavljajo več drugače, kakor sedaj, ko si ga lahko 
prilagajajo po lastnih željah. Večkrat so zaposleni omenili tudi dejstvo, da si raje vzamejo 
nekaj minut ob kakšni nenavadni uri, zato da lahko v živo komunicirajo z ekipo na drugi 
strani sveta, saj se na ta način krepijo medsebojni odnosi in zaupanje. Druga skupina 
zaposlenih se prilagaja na ta način, da so v ekipi dogovorjeni, da en mesec en del ekipe vstaja 
prej, drugi mesec pa drugi del ekipe in na ta način prispevajo k čim bolj enakomerno 
porazdeljeni obremenitvi vseh vpletenih. Vendar pa je ravno časovna razlika tudi eden izmed 
razlogov, zaradi katerih mora biti vodstvo porazdeljeno v vse časovne pasove. V nasprotnem 
primeru se mora za pomembnejše odločitve čakati na pričetek dela sodelavcev v drugem 
časovnem pasu in je namen dejstva, da v organizaciji vedno nekdo dela, izgubljen.  
Lauring in Zhang (2018) sta pri temi tehničnih dejavnikov, med katere spadata razdalja in 
tehnologija, poudarila, da imajo sodelavci, ki prihajajo iz različnih časovnih pasov, zmanjšano 
okno za komunikacijo, zaradi česar je opaziti manj iniciativ za deljenje znanja med sodelavci. 
Težavo pri komuniciranju naj bi predstavljali nefunkcionalni programi in nestabilna spletna 
povezava, zaradi česar bi morala biti toliko bolj spodbujana socialna interakcija med 
sodelavci. Tudi za Organizacijo X lahko glede na pridobljene podatke potrdimo, da imajo 
sodelavci res zmanjšano okno za komunikacijo, vendar pa lahko ostala opažanja Lauringa in 
Zhanga vsaj delano ovržem. Kljub časovni in krajevni razdalji je v Organizaciji X vseeno 
prisotna kultura širjenja znanja, res pa je, da le-ta še ni sistematično organizirana. 
Organizacija X uporablja mnogo različnih orodij za funkcionalno komunikacijo, ki so se 
60 
zaenkrat dobro odnesla, saj je poskrbljeno tudi za kakovostno spletno povezavo v poslovnih 
prostorih. Res pa je, da je spletna povezava v primeru dela od doma odvisna od vsakega 
posameznika. V Organizaciji X so za socialno interakcijo med zaposlenimi poskrbeli tako, da 
so delovni timi sestavljeni na ta način, da mnogokrat združujejo sodelavce iz različnih 
časovnih pasov, kar prispeva k navezovanju stikov in poznanstev v organizaciji. 
5.3.4 Trenutno stanje v Organizaciji X 
Četrti sklop vprašanj se nanaša na trenutno stanje v organizaciji. Zaposlene sem spraševala, 
kako bi opisali trenutno klimo v organizaciji, zanimalo pa me je tudi, kako bi na lestvici od 1 
do 5 ocenili stopnjo skrbi za zaposlene v organizaciji. Z zaposlenimi sem spregovorila še o 
tem, kaj jim v organizaciji prinaša največ zadovoljstva.  
Splošno gledano, so vsi zaposleni odgovorili, da je klima v organizaciji dobra. Ena od 
sogovornic je mnenja, da je klima glede na njene pretekle izkušnje nadpovprečno dobra v 
primerjavi z drugimi podjetji v Sloveniji. Zaposleni so svoje mnenje, da je klima v 
organizaciji dobra, utemeljili s sledečimi argumenti:  
 vodstvo podpira in verjame v druženje zaposlenih in nagrajevanje zaposlenih za dobro 
opravljeno delo; 
 v organizaciji se čuti sproščenost, temelj poslovnih odnosov je zaupanje, odpiranje 
prostora za dialog, zaposleni imajo občutek, da vsak glas šteje in prispeva k podjetju. 
Zaposleni se torej počutijo dovolj varne, da lahko izrazijo svoja opažanja, vse od 
nezadovoljstva do zadovoljstva. Še eden od dejavnikov, ki pozitivno vpliva na klimo, 
je dejstvo, da imajo zaposleni možnost neposredne komunikacije z vodstvom; 
 na klimo vpliva dejstvo, da organizacija razvija produkt, ki bi lahko v digitalnem svetu 
spremenil način dokazovanja identitete in posledično vplival na mnogo ljudi po svetu. 
Obenem se lahko zaposleni veliko naučijo, saj delajo s tehnologijami, ki še niso dolgo 
časa v uporabi. Inovativnost je eden od dejavnikov, ki prispevajo k pozitivni klimi v 
organizaciji; 
 zaposleni menijo, da na pozitivno klimo v organizaciji vplivajo tudi dobri odnosi med 
zaposlenimi, sodelavci med seboj širijo vrednote, se medsebojno motivirajo in 
spodbujajo k napredku. Zaposleni so visoko motivirani za delo.  
Sogovorniki so poleg pozitivnih argumentov navedli tudi dejstvo, da je občasno moč čutiti 
tudi manjša trenja. V različnih podružnicah podjetja se klima razlikuje. Zaradi dela od doma, 
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ki je vse pogostejše v času Covida-19, nekateri zaposleni pogrešajo več vsakdanje 
komunikacije v sklopu tistega dela ekipe, ki dela od doma in ni prisotna v pisarni. Klima v 
organizaciji bi bila še bolj pozitivna, če bi število uporabnikov produkta Organizacija X 
naraslo, saj bi bil na ta način trud zaposlenih v Organizaciji X validiran.  
Slika 5.2: Prikaz zbranih podatkov o stopnji skrbi za dobro počutje zaposlenih v 
Organizaciji X 
 
Kot je razvidno s Slike 5.2, je zadovoljstvo s stopnjo skrbi za dobro počutje zaposlenih višje 
ovrednoteno med zaposlenimi v Sloveniji kakor med zaposlenimi v Združenih državah 
Amerike. Razlika je sicer minimalna, saj zaposleni v Sloveniji stopnjo skrbi za dobro počutje 
zaposlenih ocenjujejo s 3,8, zaposleni v Združenih državah Amerike pa s 3,6.  
Skrb za dobro počutje zaposlenih je, splošno gledano, ocenjena kar visoko, zaposleni pa so na 
vprašanje ''S čim ste kot zaposleni v organizaciji najbolj zadovoljni?'' odgovarjali s podobnimi 
argumenti, ki so jih navajali v prvem vprašanju, ko so argumentirali, da klimo v podjetju 









Na lestvici od 1 do 5, pri čemer 1 predstavlja, da je za zaposlene v 
organizaciji zelo slabo poskrbljeno, ter 5, da je za zaposlene v 
organizaciji zelo dobro poskrbljeno, s katero številko ocenjujete 
stopnjo skrbi za dobro počutje zaposlenih v organizaciji? 
Skupno povprečje Slovenski del ekipe Ameriški del ekipe
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Slika 5.3: Prikaz zbranih podatkov o virih zadovoljstva zaposlenih  
 
Dejavniki, opisani na Sliki 5.2, spominjajo na elemente kadrovskih sistemov visoke 
zmogljivosti. Kadrovski sistemi visoke zmogljivosti udejanjajo najboljše kadrovske prakse, ki 
zajemajo prej navedeno možnost usklajevanja zasebnega in profesionalnega življenja, 
medosebne odnose, ki temeljijo na spoštovanju in zaupanju, ter ugodnosti za zaposlene. V 
Organizaciji X manjkata le še elementa spremljanja napredka zaposlenih, saj se le-ta še ne 
udejanja na sistematičen način ter deljenje znanja in informacij znotraj organizacije 
(Zacharatos, Barling in Iverson, 2005,
14
 v Lepak in drugi, 2006). 
V nasprotju s Sliko 5.2 pa bi se skrb za zaposlene po mnenjih sogovornikov morala izboljšati 
na naslednjih področjih:  
 posodobitev plačilne politike (odgovorni za izboljšavo: manager, vodstvo),  
 boljši pretok informacij med vodstvom slovenske in ameriške ekipe (odgovorni za 
izboljšavo: vodstvo),  
 izboljšanje delovnih pogojev; širjenje poslovnih prostorov, boljša oprema za delo 
(odgovorni za izboljšavo: vodstvo).  
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Journal of Applied Psychology, 90(1), 77–84. 




transparentnost v odnosih in 
komunikaciji, možnosti 
soodločanja, odprtost vodstva 




oprema, fleksibilen delovni 
čas.  
Dobri odnosi, motiviranost 
zaposlenih, pozitiven odnos 
do dela, skupna želja po 
učenju in izboljšavah, 
zaupanje zaposlenim.  
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5.3.5 Kadrovska služba v Organizaciji X 
Zadnji, peti sklop vprašanj sestavljajo vprašanja, vezana na kadrovsko službo v organizaciji. 
Ker se kadrovska služba v organizaciji šele vzpostavlja, me je zanimalo, kako je v preteklosti 
na delo vplivala odsotnost kadrovske službe in kakšen je vpliv vse večje prisotnosti kadrovske 
službe v organizaciji. Zatem me je zanimalo, na katerih področjih pričakujejo zaposleni več 
podpore s strani kadrovske službe in kako lahko kadrovska služba po njihovem mnenju vpliva 
oziroma prispeva k uspešnosti podjetja. Za konec sem sogovornike vprašala, kakšen kader 
potrebuje organizacija po njihovi oceni v prihodnjem letu.  
Sogovorniki trdijo, da so se v preteklosti sicer izvajale kadrovske funkcije, vendar ne v 
takšnem obsegu, kot se izvajajo sedaj. V preteklosti so kadrovske funkcije potekale po načelu 
prioritet in ohranjanja kadrovskih procesov v skladu z zakonom. Časa za fokusiranje na več 
področij ni bilo, zato je sedaj opazno veliko izboljšanje. V preteklosti se je zaposlovanje 
dogajalo tudi veliko bolj sporadično in neorganizirano, brez postopkov uvajanja zaposlenih in 
postopkov prenehanja sodelovanja z zaposlenimi. Sogovornik, ki opravlja menedžersko 
funkcijo, pravi, da je kadrovanje v obliki enega zaposlenega možno opravljati, dokler ni v 
organizaciji zaposlenih približno 20 ljudi, zatem pa je že postopek zaposlovanja naslednjih 20 
zaposlenih bistveno zahtevnejši. Ob vzpostavljanju kadrovske službe v podjetju pa je 
predvsem vodja pisarne začutila olajšanje in razbremenitev, saj lahko svoj čas sedaj posveti 
tudi izobraževanjem, za katera prej ni bilo časa, in drugim področjem, ki jih je doslej zaradi 
preobremenjenosti zapostavljala. Tudi proces iskanja in selekcije kadra je sedaj bolj 
organiziran, kakovostnejši je tudi potek uvajanja zaposlenih v delo. Tudi menedžer opaža 
veliko pozitivnih sprememb ob vzpostavljanju kadrovske službe, drugi sogovorniki navajajo 
predvsem izboljšanje komunikacije na tem področju ter opazno razširjen in izboljšan proces 
uvajanja.  
Sogovorniki pravijo, da trenutno od kadrovske službe prejemajo vso pomoč, ki jo potrebujejo, 
želijo pa si, da bi kadrovska služba še naprej samoiniciativno predlagala in implementirala 
izboljšave različnih procesov, da bi še naprej prispevala k pozitivni klimi v organizaciji, da bi 
ohranjala odprt dialog z zaposlenimi in da bi še naprej spoštljivo interno reševala morebitne 
spore. Zaposleni pričakujejo, da bo kadrovska služba prispevala k širši izgradnji notranje 
strukture organizacije, tako da bi organizacija v prihodnosti bila manj odvisna od zunanjih 
človeških virov. Po besedah sogovornikov je kadrovska služba prvi filter v podjetju, ki mora 
opazovati počutje ljudi v organizaciji in opozoriti na morebitno nezadovoljstvo zaposlenih. 
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Zaposleni pričakujejo, da bo kadrovska služba opravljala polletne in letne razgovore ter 
analizirala odgovore sogovornikov. Zaposleni od kadrovske službe pričakujejo tudi skrb za 
varnost v profesionalnih medosebnih odnosih in zagotavljanje priložnosti za pogovore v 
spoštljivem okolju. Obenem pa je naloga kadrovske službe tudi planiranje upravljanja 
človeških virov, vodenje sistema nagrajevanja in motiviranje zaposlenih ter organizacija 
poslovnih družabnih dogodkov in druženj.  
Želje in pričakovanja, ki jih imajo zaposleni, se navezujejo predvsem na medosebne odnose, 
na kulturo in na povezanost znotraj organizacije. Dejstvo, da je to področje za zaposlene eno 
od bolj pomembnih, je pokazatelj tega, da je Organizacija X na uspešni poti do ustvarjanja 
identifikacijske zvestobe, pri čemer uporablja predvsem skupnostno strategijo. Če bi 
Organizacija X imela jasno razdelano vizijo in vrednote, ki bi jih zaposleni ponotranjili, bi 
lahko uporabila socialno integrativno strategijo, ki bi poleg skupnostne strategije zajemala 
tudi institucionalno (Alesson, 2000,
15
 v Hislop, 2013, str. 229).  
V prihodnjem letu si zaposleni želijo, da bi se jim pridružili ljudje, ki so na svojem 
strokovnem področju strokovnjaki, ki razmišljajo s svojo glavo. Želijo si novih sodelavcev, ki 
se hitro učijo in se zanimajo za nove tehnologije. Novi člani ekipe morajo biti odgovorni, 
zanesljivi in delavni. Obenem pa si sogovorniki želijo, da bi novi člani ekipe prihajali iz 
različnih nacionalnosti in ozadij, saj bi se na ta način širila raznolikost organizacije in 
produkta. Pomembno je tudi to, da novi zaposleni razumejo mentaliteto ''start-up'' podjetja ter 
da s podjetjem delijo podobne vrednote in vizijo. Ena od zaposlenih meni, da mora 
organizacija razširiti oddelek marketinga, prodaje in skrbi za stranke.  
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Po analizi podatkov lahko zastavljene hipoteze potrdim oziroma ovržem. Prvo hipotezo, ki 
pravi, da zaposleni opažajo rastne bolečine v Organizaciji X, lahko potrdim. Pridobljeni 
podatki nakazujejo na to, da zaposleni opažajo rastne težave na raznolikih področjih: sistemi 
in procesi (npr. primanjkuje sistematično organiziran sistem nagrajevanja in napredovanja).  
Drugo hipotezo, ki pravi, da so zaposleni zadovoljni z načinom upravljanja z znanjem v 
organizaciji, ovržem. Iz pridobljenih podatkov je namreč jasno razvidno, da zaposleni sicer 
uporabljajo orodja za zajemanje znanja, vendar kar šest od enajstih zaposlenih izpostavlja 
primanjkljaje trenutnega sistema upravljanja z znanjem. Zaposleni so bili bolj složni le pri 
visoki oceni pripravljenosti za širjenje znanja v organizaciji.  
Tretja hipoteza pravi, da zaposleni v Organizaciji X opažajo kulturne razlike med zaposlenimi. 
Tudi tretjo hipotezo lahko potrdim. Najbolj pogosto naštete kulturne razlike so bile: 
neznačilnost bolniških odsotnosti v Združenih državah Amerike, navajenost na fiksen 
delovnik ter boljša uravnovešenost med družinskim in profesionalnim življenjem v Sloveniji, 
uporaba posrednega načina komuniciranja v Združenih državah Amerike ter spoštovanje 
hierarhične urejenosti organizacije v Sloveniji.  
Četrta hipoteza je predpostavljala, da imajo zaposleni v Organizaciji X občutek, da je za njih 
dobro poskrbljeno. Četrto hipotezo glede na pridobljene podatke potrjujem. Zaposleni so 
namreč stopnjo skrbi za dobro počutje zaposlenih v organizaciji ocenili z 3,7 od 5, kar 
ocenjujem kot visoko oceno. Obenem pa so zaposleni navedli, da v organizaciji najbolj cenijo 
zaupanje, ki jim ga izkazuje vodstvo, možnost za vzpostavljanje dialoga, priložnosti za delo z 
novimi tehnologijami in dobre odnose med zaposlenimi.  
Zadnja, peta hipoteza je temeljila na razmišljanju, da zaposleni opažajo pozitiven vpliv 
vzpostavljanja kadrovske službe na njihovo delo. Tudi peto hipotezo potrjujem. Šest od 
enajstih sogovornikov namreč vidi neposreden pozitiven vpliv kadrovske službe na njihovo 
delo. Omenjen pozitiven vpliv je opazen predvsem v izboljšanem, sistematiziranem procesu 
iskanja in selekcije, v vzpostavljenem procesu uvajanja zaposlenih v delo, v izboljšanju 
komunikacije med zaposlenimi, v podpori zaposlenim oziroma pri skrbi za njihovo dobro 
počutje.  
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Od vseh pridobljenih podatkov in oblikovanih ugotovitev je morda najbolj pomemben ta, da 
zaposleni zelo dobro opazujejo svoje delovno okolje in da se zavedajo procesov, ki se 
odvijajo okoli njih. Opažajo namreč pomembne rastne težave, opozarjajo na to, da potrebujejo 
bolje izdelan sistem shranjevanja in deljenja znanja, opažajo zanimive kulturne razlike med 
zaposlenimi iz različnih koncev sveta, cenijo priložnosti za izražanje svojega mnenja in 
opažajo doprinose razvijajoče se kadrovske službe. Šibkost pridobljenih podatkov je ta, da so 
bili moji sogovorniki predvsem zaposleni na vodstvenih funkcijah, sicer iz različnih oddelkov, 
pa vendarle bi bili morda podatki drugačni, če bi raziskavo razširila še na zaposlene na 
nevodstvenih pozicijah. Pomembno je izpostaviti tudi dejstvo, da so mnenja sogovornikov 
subjektivne narave, poleg tega pa mnenj enajstih zaposlenih ne moremo posploševati na raven 
celotne organizacije.  
Menim, da sem dosegla svoj cilj analiziranja Organizacije X in ilustriranja pomembnosti 
oblikovanja kadrovske službe v organizaciji, saj je že samo iz pogovorov z zaposlenimi 
razvidno, da opažajo pozitivne doprinose vzpostavljanja kadrovske službe v Organizaciji X. 
Obenem pa so pogovori z zaposlenimi prispevali smernice, na katere se lahko kadrovska 
služba osredotoči v prihodnosti, saj so izrazili željo po vzpostavitvi sistema za nagrajevanje in 
napredovanje ter sistema za shranjevanje in deljenje znanja. Obenem pa so zaposleni izrazili 
tudi željo po raznolikem zaposlovanju v prihodnosti, saj si želijo izkušenih sodelavcev 
različnih nacionalnosti, ki so visoko motivirani za delo. Vsi sistemski predlogi zahtevajo 
poglobitev v obstoječe politike Organizacije X, izvedbo raziskave med zaposlenimi o tem, kaj 
jih motivira in kaj jim je pri orodjih za shranjevanje in deljenje znanja najbolj pomembno. 
Prav tako pa je treba izvesti tudi analizo želenih človeških virov na slovenskem trgu dela in na 
tujih trgih dela ter sprejeti odločitve o tem, ali je Organizacija X pripravljena na zaposlovanje 
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Priloga A: Vprašalnik za vodstvo Organizacije X  
1. Sklop vprašanj: Organizacijska rast  
 Na lestvici od 1 do 10, pri čemer 1 predstavlja najmanjšo pripravljenost za 
organizacijsko rast ter 10 največjo pripravljenost za organizacijsko rast, koliko menite 
da je Organizacija X pripravljena na organizacijsko rast in zakaj? 
 Katere so po vašem mnenju trenutno najbolj opazne rastne težave, s katerimi se 
organizacija sooča?  
 Kaj lahko organizacija po vašem mnenju stori, da bo kadrovsko bolje pripravljena na 
rast v prihodnosti? 
 
2. Slop vprašanj: Upravljanje z znanjem v organizaciji  
 Kako se shranjuje znanje posameznikov, ki so zaposleni v organizaciji? Je za 
shranjevanje ter distribucijo znanja v organizaciji dovolj dobro poskrbljeno? Kakšen je 
vaš predlog za učinkovito organizacijo distribucije znanja v organizaciji?  
 Na lestvici od 1 do 10, pri čemer 1 predstavlja najmanjšo pripravljenost za predajo 
znanja v organizaciji ter 10 največjo pripravljenost za predajo znanja znotraj 
organizacije, kako ocenjujete pripravljenost za predajo znanja znotraj organizacije? 
 
3. Sklop vprašanj: Vpliv multinacionalnosti na organizacijo 
 Kako po vašem mnenju na organizacijo vpliva njena multinacionalnost?  
 Kakšne kulturne razlike opažate med ameriškim delom ekipe ter slovenskim delom 
ekipe, ki jih je potrebno upoštevati med opravljanjem dela oziroma med načrtovanjem 
dela v prihodnosti?  
 Kako na vaše delo vpliva časovna razlika med zaposlenimi v organizaciji? Kako se 




4. Sklop vprašanj: Trenutno stanje v organizaciji 
 Kako bi opisali trenutno klimo v organizaciji?  
 Na lestvici od 1 do 5, pri čemer 1 predstavlja da je za zaposlene v organizaciji zelo 
slabo poskrbljeno ter 5 da je za zaposlene v organizaciji zelo dobro poskrbljeno, s 
katero številko ocenjujete stopnjo skrbi za dobro počutje zaposlenih v organizaciji? 
 S čim ste kot zaposleni v organizaciji najbolj zadovoljni? Na katerih področjih bi se 
skrb za zaposlene morala po vašem mnenju izboljšati?  
 
5. Sklop vprašanj: Kadrovska služba v organizaciji  
 Kako je v preteklosti na vaše delo vplivala odsotnost oziroma pomanjkanje kadrovske 
službe v organizaciji?  
 Kako na vaše delo vpliva vse večja prisotnost kadrovske službe v organizaciji? 
 Pri katerih od vaših delovnih področij ali procesov si želite večjo podporo kadrovske 
službe v prihodnosti? 
 Na kakšen način lahko po vašem mnenju kadrovska služba prispeva k uspehu 
organizacije v prihodnosti?  




Priloga B: Intervju z Direktorjem inženiringa 
Intervjuvanec: Direktor inženiringa 
Datum izvedbe intervjuja: 27.08.2020 
Način izvedbe intervjuja: Preko orodja Zoom  
1. Sklop vprašanj: Organizacijska rast  
 Na lestvici od 1 do 10, pri čemer 1 predstavlja najmanjšo pripravljenost za 
organizacijsko rast ter 10 največjo pripravljenost za organizacijsko rast, koliko menite 
da je organizacija X pripravljena na organizacijsko rast in zakaj? 
Ocenjujem, da je Organizacija X na organizacijsko rast glede na lestvico od 1 do 10 
pripravljena nekje sredinsko, torej 5. Organizacija X je namreč v preteklosti zrasla do te mere, 
da lahko sedaj dela z obstoječim številom človeških virov do naslednjega večjega dogodka 
(npr. pridobitev sodelovanja z veliko stranko ali strm porast uporabe produkta s strani 
uporabnikov). Od te točke naprej mora biti rast organska, naravna ali pa, kot omenjeno 
sprožena z nekim dogodkom. Svojo oceno podajam tudi z upoštevanjem trenutne ekonomske 
situacije.  
 Katere so po vašem mnenju trenutno najbolj opazne rastne težave, s katerimi se 
organizacija sooča?  
Trenutno je Organizacijo X eden od večjih izzivov predvsem prepoznavnost produkta na trgu 
oziroma pridobivanje večjega števila uporabnikov. Kot razvijalec produkta si želiš namreč 
prejeti potrditev tvojega dela. Obenem je lahko izziv tudi dejstvo, da zaposleni prihajamo iz 
različnih koncev sveta, vseeno pa moramo delovati usklajeno kot ena ekipa. Predvsem 
trenutna situacija v kateri smo se znašli zaradi COVID-19 nam onemogoča potovanja ter 
socialne stike v živo, vendar se s tem izzivom srečujejo tudi druga globalna podjetja.  
2. Slop vprašanj: Upravljanje z znanjem v organizaciji  
 Kako se shranjuje znanje posameznikov, ki so zaposleni v organizaciji? Je za 
shranjevanje ter distribucijo znanja v organizaciji dovolj dobro poskrbljeno? Kakšen je 
vaš predlog za učinkovito organizacijo distribucije znanja v organizaciji?  
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Vsaka organizacija mora uporabiti več postopkov oziroma procesov za upravljanje z znanjem. 
Ključno je, da vsi zaposleni razumejo zakaj nekaj počnejo, v Organizaciji X smo to uredili 
tako, da Vodje produkta pišejo zahteve o tem, kakšen mora biti produkt ter druge člane tima 
osveščajo o smislu oziroma namenu določenega produkta. Uporabljamo tudi programska 
orodja, ki nam pomagajo slediti pri delu in so redno posodobljena s strani zaposlenih. Na ta 
način je ustvarjena sledljivost na poti od tega kaj je bilo od zaposlenih zahtevano ter kaj je 
bilo udejanjeno. Med zaposlenimi v Organizaciji X se znanje širi in vzdržuje s pomočjo 
medsebojnih strokovnih preverjanj med procesom ustvarjanja produkta. Prišlo pa je tudi do 
iniciative t.i. ''Brownbags'', kjer zaposleni pripravijo kratke predstavitve o specifičnih temah, 
razmišlja pa se tudi o povezovanju strokovnega kadra glede na njihova skupna zanimanja z 
namenom druženja ter pogovora o trenutnih strokovnih trendih.  
 Na lestvici od 1 do 10, pri čemer 1 predstavlja najmanjšo pripravljenost za predajo 
znanja v organizaciji ter 10 največjo pripravljenost za predajo znanja znotraj 
organizacije, kako ocenjujete pripravljenost za predajo znanja znotraj organizacije? 
Pripravljenost za predajo znanja znotraj organizacije med zaposlenimi ocenjujem z 10. 
3. Sklop vprašanj: Vpliv multinacionalnosti na organizacijo 
 Kako po vašem mnenju na organizacijo vpliva njena multinacionalnost?  
Vpliv multinacionalnosti na Organizacijo X je pozitiven. Največje doprinose 
multinacionalnosti vidim pri izdelovanju produkta, ki je globalen, saj zaposleni iz različnih 
držav in ozadij doprinašajo različne izkušnje ter posledično prispevajo k boljšemu produktu 
ter k deljenju različnega znanja.  
 Kakšne kulturne razlike opažate med ameriškim delom ekipe ter slovenskim delom 
ekipe, ki jih je potrebno upoštevati med opravljanjem dela oziroma med načrtovanjem 
dela v prihodnosti?  
Menim, da ameriški del ekipe lažje prizna da nečesa ne zna narediti. Američani tudi lažje 
izrazijo neuspeh, se po neuspehu hitreje opomorejo in poskusijo ponovno, medtem ko je 
neuspeh v Sloveniji pogosto tabu tema in je videna kot nekaj slabega.  
 Kako na vaše delo vpliva časovna razlika med zaposlenimi v organizaciji? Kako se 
soočate s temi vplivi? 
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Vsak si mora najti čas, da se preko različnih orodij ki omogočajo komunikacijo sestane s 
sodelavci, saj se na ta način ustvarjajo odnosi. Obenem pa te časovna razlika včasih prisili, da 
se odločiš ali boš v določeni situaciji reagiral po svoje, ali boš počakal na drugi del ekipe da 
se zbudi in prične z delom in takrat vzpostaviš kontakt z njimi in se z njimi pogovoriš o 
možnosti odzivanja na situacijo. Po eni strani te časovna razlika lahko upočasnjuje, vendar te 
po drugi strani prisili v to, da si samostojen kolikor si le lahko. Potrebno je veliko 
komunikacije, včasih je bolje preveč komunicirati o nečem kakor premalo. Na tem področju 
se moramo še izboljšati. Včasih je komunikacija namreč izziv, saj imaš za narediti veliko 
stvari, hkrati pa moraš vse to še ustrezno skomunicirati. 
4. Sklop vprašanj: Trenutno stanje v organizaciji 
 Kako bi opisali trenutno klimo v organizaciji?  
Menim da je večina zaposlenih trenutno zadovoljna, predvsem vidim prednost v tem, da smo 
vedno dosegljivi za pogovor, za izražanje nezadovoljstva. Najpogostejši faktorji zadovoljstva 
so običajno: namen, izzivi ter denar. Namen in sama tehnologija s katero delamo je 
mnogokrat mnogim še nepoznana, zatorej se lahko v Organizaciji X zaposleni veliko naučijo, 
hkrati pa imamo nekaj izzivov v tem, da naš produkt še ni množično uporabljen s strani 
uporabnikov. Večja uporaba produkta s strani uporabnikov bi za zaposlene pomenila velik 
preobrat. Na izboljšano klimo vpliva tudi dejstvo, da imamo trenutno boljše pojmovanje o 
naši poslovni strategiji, kakor smo ga imeli pred enim letom. 
 Na lestvici od 1 do 5, pri čemer 1 predstavlja da je za zaposlene v organizaciji zelo 
slabo poskrbljeno ter 5 da je za zaposlene v organizaciji zelo dobro poskrbljeno, s 
katero številko ocenjujete stopnjo skrbi za dobro počutje zaposlenih v organizaciji? 
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 S čim ste kot zaposleni v organizaciji najbolj zadovoljni? Na katerih področjih bi se 
skrb za zaposlene morala po vašem mnenju izboljšati?  
Kot sem omenil, že malce prej, dostopnost za pogovore ter po drugi strani boljša 




5. Sklop vprašanj: Kadrovska služba v organizaciji  
 Kako je v preteklosti na vaše delo vplivala odsotnost oziroma pomanjkanje kadrovske 
službe v organizaciji?  
Kadrovska služba je odgovorna za kulturo v organizaciji ter za sistematično oziroma 
načrtovano večanje števila ekipe, česar pred vzpostavitvijo kadrovske službe ni bilo. 
 Kako na vaše delo vpliva vse večja prisotnost kadrovske službe v organizaciji? 
Sedaj je opazen napredek v procesu uvajanja novih zaposlenih, vse pogosteje s strani 
kadrovske službe prejemam tudi različna vprašanja, ki odpirajo diskusijo, opaziti je tudi 
odprtost kadrovske službe do pogovora z zaposlenimi.  
 Pri katerih od vaših delovnih področij ali procesov si želite večjo podporo kadrovske 
službe v prihodnosti? 
V prihodnosti si želim podporo kadrovske službe predvsem na področju izgradnje notranjih 
človeških virov, kar bi posledično pomenilo manj zanašanja na opravljeno delo s strani 
zunanjih človeških virov. 
 Na kakšen način lahko po vašem mnenju kadrovska služba prispeva k uspehu 
organizacije v prihodnosti?  
Kadrovska služba je tako rekoč hrbtenica celotnega podjetja. Odgovorna je za planiranje 
človeških virov, opravljanje intervjujev s potencialnimi človeškimi viri, vodenje sistema 
nagrajevanja ter posledično motiviranja zaposlenih, vpletena pa je tudi v samo skrb za 
zaposlene iz vidika praznovanja dosežkov ter skrbi za izražanje podpore, če se kateremu od 
zaposlenih kaj zgodi. Kadrovska služba se ukvarja z odgovarjanjem na sledeče vprašanje: 
''Kako so lahko zaposleni še bolj zadovoljni ter efektivni?''. Kadrovska služba lahko na to 
vprašanje odgovarja preko spremljanja napredka zaposlenih ter podajanja povratne 
informacije ter organiziranja raznih družbenih dogodkov za zaposlene.  
 Kakšen kader potrebuje organizacija v naslednjem letu po vaši oceni?  
Želim si, da bi se v prihodnjem letu Organizaciji X pridružili posamezniki, ki so usmerjeni k 
dejanjem, ter posamezniki, ki se radio nenehno učijo.  
